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Prefazione 
 
Le ragioni che hanno spinto ad intraprendere l‘elaborazione di questa tesi vanno ricercate nella 
logica di mercato che obbliga la farmacia ad aprirsi verso il mondo della concorrenza globale, 
reindirizzando parte dei propri sforzi verso la comprensione del proprio ruolo di impresa 
economica e dello sviluppo verso la contabilità manageriale. Pertanto, occorre applicare gli studi 
sull‘economia aziendale portati avanti dalla fine degli anni cinquanta ad oggi alla farmacia al fine 
di convertirla in un organismo nuovo, autonomo e forte, capace di interagire e sopravvivere nella 
nuova realtà liberalizzata costituita dalla Grande Distribuzione Organizzata e dalle parafarmacie. 
In tale ottica, lo studio capillare del category management applicato alla farmacia le ha dato modo 
di suddividere il mercato in alcuni settori merceologici di riferimento, individuando se ciascuno di 
essi sia effettivamente redditizio per l‘impresa. Operando una gestione finanziaria particellizzata 
per ogni settore, la farmacia sarà in grado innanzitutto di comprendere quali sono i settori trainanti 
della propria microeconomia e quelli maggiormente apprezzati dal cliente; in secondo caso si 
metteranno in evidenza quei settori deboli dal punto di vista monetario, e pertanto da porre in 
un‘ottica di recupero, ristrutturazione ed eventualmente di abbandono. La frammentazione per 
categorie di prodotto avanzata per questa tesi risulta arbitraria, ed inoltre viene applicata, 
concretamente, in un‘unica farmacia privata. Tuttavia, la stessa procedura manageriale è 
estendibile virtualmente a tutte le farmacie, laddove esista una figura che analizzi contestualmente 
i dati elaborati dal gestionale informatico di riferimento. Appare chiaro quindi che l‘essenza dei sei 
negozi non sta tanto nel numero, che può essere più alto o più basso, ma nell‘ intervento stesso di 
un numero che esplode l‘idea di farmacia unitaria in tante piccole farmacie. Il modello realizzato 
per questa tesi può rappresentare un valido strumento contabile per traghettare la farmacia nel 
futuro. Naturalmente, la gestione economica della farmacia deve rimanere vincolata all‘eticità 
della professione del farmacista che impone al primo posto solitario il rispetto del cliente e 
l‘attenzione e salvaguardia del suo stato di salute.  
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Introduzione 
 
Una volta individuato lo scopo della tesi, è necessario definire una volta per tutte –e ciò viene fatto 
nel primo capitolo- il concetto di azienda, la sua struttura organizzativa, le persone che la 
popolano, gli obiettivi che si pone, i beni fisici e non che tratta. Dopo una breve dissertazione sulla 
classificazione delle aziende, si passa a puntualizzare quali sono i suoi rapporti con il mercato, 
cercando poi di dare una definizione il più possibile completa del termine di potere di mercato. Il 
paragrafo successivo parla del ruolo dell‘attore pubblico negli interventi alle aziende, enucleando 
un esaustivo esempio in proposito. Tale ruolo verrà analizzato anche per la farmacia italiana nel 
capitolo due. L‘analisi dell‘azienda viene spostata verso gli sviluppi futuri, mettendo a confronto 
due tipi opposti di strategie, la verticalizzazione contro lo sviluppo orizzontale. Quest‘ultimo trova 
nella differenziazione dei prodotti un reale punto di forza: ecco che il prodotto assume il ruolo 
centrale per un‘impresa, venendo ad essere studiato in questa tesi come portatore di caratteristiche 
di soddisfazione per il cliente. Attraverso una serie di esempi ed una classificazione dinamica del 
portafoglio di prodotti, veniamo a conoscenza di quanto è importante conoscere il ciclo di vita di 
un prodotto e le differenze di qualità nel dialogo con l‘acquirente.  
Il secondo capitolo si apre con un‘analisi approfondita e ragionata di uno dei maestri 
dell‘economia americana del XX secolo: il modello delle cinque forze competitive di Porter infatti 
introduce i nemici potenziali di un‘impresa, caratterizzati dalle imprese concorrenti attualmente 
esistenti, il potere contrattuale dei fornitori, il potere contrattuale degli acquirenti, l‘introduzione di 
nuovi competitors e l‘introduzione di nuovi prodotti o servizi sostitutivi. Per ogni forza viene 
elaborata la struttura concorrenziale, esempi tratti dal mondo aziendale e l‘introduzione alla realtà 
delle farmacie italiane, organismi vulnerabili che sono stati spinti a forza, negli ultimi anni, nello 
spietato universo del mercato.  
Se nel capitolo due la farmacia sembrava soccombere di fronte all‘aggressività di nuovi e potenti 
competitors, nel terzo capitolo vengono affrontate le esclusività ed i punti di forza della farmacia, 
le ancore che potranno portare queste imprese verso un futuro più solido. Dopo una breve 
descrizione sistematica della farmacia dal punto di vista legislativo, si parla delle trasformazioni 
etiche che ha approntato la farmacia moderna in ottemperanza ai dettami tracciati dall‘OMS e di 
quelle politiche successive che, in Italia, stanno rappresentando una minaccia per la sua 
sopravvivenza. Ecco che ne deve seguire un‘evoluzione del farmacista in senso imprenditoriale, il 
quale dovrà prendere in mano i libri fondamentali dell‘economia aziendale scritti da Zappa e 
Giannessi, oltre ai classici prontuari farmaceutici. Si descrivono poi le tipologie di prodotti che la 
farmacia può vendere, il numero, la regolamentazione e le dimensioni delle farmacie italiane. Un 
paragrafo di prim‘ordine è dedicato successivamente all‘attuale suddivisione del mercato 
farmaceutico italiano, nella quale si ritrova una prima traccia di quel lavoro di segmentazione che 
sarà più propriamente affrontato nel capitolo quattro. Un imprenditore deve sempre tenere 
sott‘occhio l‘andamento generale nazionale e regionale della propria categoria per comprendere se, 
con il suo lavoro personale, sta viaggiando più in alto o più in basso in termini economici. I soldi 
spesi dai contribuenti e dallo stato per il servizio farmaceutico sono ripartiti in farmaci etici, 
farmaci da banco, parafarmaci, dietetici, cosmetici; per ogni campo viene fornito l‘andamento 
della spesa, il trend rispetto all‘anno passato e la quota di mercato rispetto al totale. Il paragrafo 
seguente è dedicato interamente alla visualizzazione contestuale di una farmacia privata situata nel 
comune di Camaiore (LU) attraverso l‘analisi SWOT che prende in considerazione i punti di forza, 
le debolezze, le opportunità e le minacce incombenti sulla farmacia. La farmacia in questione è 
stata in questo modo vivisezionata e compresa al meglio alla luce della lente d‘ingrandimento della 
SWOT Analysis.  
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Il quarto capitolo riguarda il cuore vivo della tesi, introducendo fin da subito il concetto di 
category management con i relativi passaggi d‘impostazione per conseguire un‘efficiente 
settorializzazione dell‘impresa. Esclusivamente per la farmacia privata sopra menzionata, è stata 
effettuata una segmentazione in business units comprensiva di tutte le categorie merceologiche 
presenti in farmacia, ricavandone sei più una settima accessoria riguardante la farmacia dei servizi: 
la prima raccoglie l‘intero regno del farmaco (etico, SOP; OTC); la seconda i sanitari; la terza il 
farmaco naturale (fitoterapico ed omeopatico); la quarta il nutrizionale (integratori e alimenti 
speciali); la quinta il farmaco veterinario; la sesta l‘igiene e bellezza (dermocosmesi e prodotti per 
l‘igiene). Le sei categorie sono state messe insieme accorpando diverse voci dell‘indice Degrassi, 
le quali sommate hanno dato il ricavo totale annuale della farmacia. Di queste sei ne è stata scelta 
una in particolare, l‘ultima ovvero il settore Igiene e bellezza, in quanto è uno dei più liberalizzati 
sul mercato e verso i quali la farmacia deve temere maggior tasso di concorrenza (profumerie, 
parafarmacie, saponerie). Dopo aver dato uno sguardo allo stato di salute finanziario del settore e 
ai punti di forza che una farmacia dovrebbe sfruttare per gestirlo al meglio, è stata eseguita, con 
l‘uso oculato del gestionale informatico Winfarm Evoluzione, un‘analisi economica per 
ubicazione: isolando la lista dei prodotti relativi all‘Igiene e bellezza, è stato possibile capire se 
quel settore era effettivamente, per gli anni 2009 e 2010, in positivo rispetto agli altri, o se 
semplicemente si presentava come una vetrina buona esclusivamente per attirare i clienti. Inoltre, 
per capire l‘ottimizzazione dinamica del portafoglio dei prodotti, ne sono stati scelti sette dalla 
lista, esemplificativi ciascuno di un oggetto-tipo della matrice del Boston Consoulting Group. 
L‘ultimo paragrafo parla della farmacia del domani, sempre più spostata in direzione dei servizi e 
sempre più distante dall‘universo dei prodotti; l‘estremizzazione virtuosa di tale concetto si 
svilupperà in un servizio di counseling con il quale il farmacista si prenderà cura, giorno dopo 
giorno, del benessere dei propri clienti. Inoltre, grazie alla rappresentazione grafica di un architetto 
di interni di farmacie, è stato possibile guardare dentro ad una farmacia del futuro. La tesi si chiude 
con un esempio di farmacia del futuro realmente già esistente, la farmacia Mugnaini di San 
Giuliano Terme.   
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Capitolo 1- L’azienda e i prodotti 
 
1.1 Che cos’è l’azienda? 
L‘azienda è un‘organizzazione di persone e beni economici che mira al soddisfacimento dei 
bisogni umani. I suoi elementi essenziali sono cinque: 
1) Le persone: coloro che fisicamente forniscono le proprie energie lavorative per svolgere 
l‘attività. Si ripartiscono in proprietari o soci che la costituiscono e personale dipendente che presta 
lavoro. 
2) I beni economici: sono gli ―oggetti‖ utilizzati nella produzione e nel consumo (edificio, 
macchinari, attrezzature, materie prime) 
3) La struttura organizzativa: è il metodo di coordinamento durevole degli uomini e dei mezzi. 
L‘imprenditore attribuisce ai soggetti compiti precisi, responsabilità e target d‘impresa. 
4) Le operazioni: sono le azioni compiute per il fine aziendale (acquisti, vendite, trasformazioni, 
trasporti, pagamento delle fatture). 
5) Il fine: il fine ultimo è il soddisfacimento dei bisogni umani secondo il concetto che l‘azienda 
produce, acquista e distribuisce per soddisfare i bisogni dei propri clienti. 
 
L‘azienda è un sistema perché gli elementi che la costituiscono sono collegati per raggiungere uno 
scopo. L‘azienda è un sistema dinamico, ovvero soggetto a cambiamenti e adattamenti per 
equilibrarsi, ed è anche un sistema aperto, ovvero ha rapporti di scambio con l‘ambiente esterno 
(clienti, fornitori, etc.). 
 
Classificazione dell’azienda in base all’attività svolta  
Aziende di produzione: sono le imprese, le quali producono beni o servizi da cedere sul mercato 
con atti di scambio; hanno scopo di lucro ed operano per conseguire un utile, costituito dalla 
differenza tra i ricavi e i costi. 
Aziende di erogazione: hanno come scopo il soddisfacimento diretto dei bisogni. Non producono 
per lo scambio.  
Aziende composte: hanno caratteri sia d‘aziende di produzione sia d‘erogazione. Tra queste si 
annoverano lo Stato, la famiglia diretta coltivatrice, il settore non profit.  
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Classificazione delle aziende secondo lo scopo  
Aziende profit oriented (o imprese): rappresentano il 1° settore; attuano prodotti da scambiare 
sul mercato con lo scopo di conseguire un utile.  
Aziende non profit: si propongono di conseguire scopi di interesse sociale; ne fanno parte sia le 
famiglie sia il 3° settore detto del privato sociale. In quest‘ultimo si contano i circoli ricreativi, 
sportivi o culturali; associazioni di assistenza e beneficenza; volontariato; fondazioni; cooperative 
sociali; ONLUS.  
Aziende della pubblica amministrazione: hanno lo scopo di soddisfare bisogni pubblici o fornire 
pubblica utilità. rappresentano il 2° settore, composto da Stato,Regioni,Asl, Inail, Inps.  
 
Il soggetto giuridico e il soggetto economico 
Il soggetto giuridico è la persona fisica o giuridica cui fanno capo gli obblighi e i diritti. Nelle 
aziende individuali il soggetto giuridico è il proprietario. Nelle società di persone il soggetto 
giuridico sono i soci proprietari. Nelle società di capitali ed enti pubblici, al soggetto giuridico è 
riconosciuta la possibilità di assumere obblighi e diritti. Non ha identità fisica concreta ma opera 
attraverso persone che ne costituiscono gli organi.  
Il soggetto economico è formato da chi esprime gli interessi interni dell‘azienda. Gli sono affidate 
le attività di governo dell‘azienda. È composto dall‘imprenditore o dai soci e dal personale.  Nelle 
grandi società il governo è esercitato da pochi soci, chi ha la maggioranza del capitale 
dell‘azienda.  
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1.2 Il rapporto dell’azienda con i mercati 
 
Il mercato è il luogo e al contempo il momento in cui vengono realizzati gli scambi economici del 
sistema economico di riferimento. Un‘affermazione più finalistica dice che il mercato è l'insieme 
della domanda e dell'offerta, cioè degli acquirenti e dei venditori. In termini equivalenti, il mercato 
è definito come il punto di incontro della domanda e dell'offerta. Queste definizioni possono 
quindi riferirsi ad un luogo fisico, od ad un concetto immateriale.  
Lo sviluppo della società nel XX secolo ha contribuito a suddividere l‘opinione unitaria di mercato 
con la formazione di un numero sempre crescente di specifiche branche di mercato, costituenti i 
mercati specifici per i quali valgano peculiarità funzionali, di andamento e di organizzazione tali 
da renderli analizzabili sia individualmente che in comparazione con gli altri. 
Quali sono i soggetti del mercato? I singoli agenti economici sogliono essere distinti, a seconda 
della loro funzione, in due categorie principali, compratori e venditori. 
 I compratori includono i consumatori (che acquistano beni e servizi per uso personale), e le 
imprese, che strumentalmente acquistano lavoro, capitale e materie prime per produrre beni 
e servizi. 
 I venditori includono le imprese, che vendono i beni ed i servizi da loro prodotti, i 
lavoratori che vendono i propri servizi ed i proprietari di risorse produttive (ad esempio 
beni immobili) che possono essere cedute a titolo definitivo (vendita, o meglio alienazione) 
al fine di ricavarne il prezzo, oppure a titolo temporaneo (per locazione o altri tipi di diritto 
di godimento) al fine di ricavarne la rendita. 
I mercati si dividono tra concorrenziali e non concorrenziali; un mercato perfettamente 
concorrenziale soddisfa quattro condizioni: 
a) tutti i partecipanti al mercato sono in ogni momento al corrente delle opportunità che il mercato 
offre; 
b) i compratori e i venditori sono piccoli e indipendenti; 
c) l'inserimento di nuovi prodotti è semplice; 
d) esiste facilità di movimento di capitali da un settore ad un altro. 
Un mercato concorrenziale è inoltre composto da molti compratori e molti venditori, in modo che 
nessun singolo compratore o venditore può esercitare un'influenza significativa sui prezzi. La 
maggior parte dei mercati agricoli si avvicina alla nozione di mercati perfettamente concorrenziali. 
Molti altri mercati raggiungono un grado di concorrenza tale da farli considerare alla stregua di 
mercati perfettamente concorrenziali (per esempio, il mercato del rame). Altri mercati, costituiti 
solo da un numero ristretto di produttori, possono essere trattati per semplicità come se fossero 
mercati concorrenziali. 
Infine, alcuni mercati, pur essendo formati da molti produttori, sono di tipo non concorrenziale, 
cioè in esso singoli operatori (anche riuniti in cartello) sono in grado di influenzare i prezzi dei 
prodotti (come accade, per esempio, nel mercato mondiale del petrolio, condizionato 
dall'oligopolio delle sette sorelle). 
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A seconda del tipo di sistema economico in uso, in dipendenza quindi delle previsioni 
ordinamentali in materia di proprietà, di commercio e di impresa, che sono di fonte politica, le 
azioni dei soggetti del mercato possono essere sottoposte a regolamentazione (in genere statale, 
spesso applicata da enti regolatori appositi) oppure lasciate al libero arbitrio degli operatori. 
Nei sistemi di tipo liberista, si ha la tendenza a lasciare la massima libertà d'azione agli operatori, 
mentre in sistemi a forte influenza politica (come nel caso estremo dei sistemi collettivistici) 
precise regole determinano le quantità di prodotto che possono essere fatte confluire sul mercato, i 
loro prezzi, le condizioni di vendita ed altri aspetti. 
Cresce anche nei sistemi liberisti, per la sopravvivenza stessa del principio libertario, l'esigenza di 
combattere la tentazione monopolistica dell'operatore, o la sua forma minore che è l'abuso di 
posizione dominante, contrastando l'affermarsi di posizioni di controllo di fatto di un mercato da 
parte di un singolo operatore (o di un cartello di operatori). Sono le cosiddette "politiche antitrust", 
che anche in Italia sono da tempo allo studio di appositi enti governativi. 
1.2.1 Il potere di mercato e i relativi dilemmi definitori 
Il potere di mercato rappresenta un concetto difficile da definire univocamente, nonostante la 
frequenza con cui nel lessico economico vi si fa ricorso. Esso viene definito dagli economisti in 
diverse voci, intese, dal punto di vista della singola impresa dominante, come: 
1) La possibilità di esercitare il controllo sui prezzi di mercato (Martin, 1994). 
2) La possibilità di praticare prezzi di vendita permanentemente superiori rispetto a quelli dei 
concorrenti diretti. 
3) la possibilità di praticare prezzi tali da conseguire nel lungo periodo profitti positivi e, 
contestualmente, di ostacolare permanentemente l‘ingresso di potenziali competitor. 
4) Il possesso di quote di mercato permanentemente e significativamente superiori rispetto ai 
diretti concorrenti. 
5) Il presidio di quote di mercato tali da rendere la propria curva di domanda estremamente rigida 
alle variazioni dei propri prezzi e i propri beni relativamente insostituibili rispetto a quelli dei 
competitor. 
6) La pratica di azioni di marketing (variazioni del prezzo di vendita, innovazioni del prodotto) tali 
da rendere gli altri competitor meri followers adattativi di queste scelte strategiche; 
7) La capacità di determinare la traiettoria tecnologica, organizzativa e di mercato nell‘evoluzione 
del proprio sistema competitivo di riferimento (Gaffard, 1990). 
Com‘è evidente, si tratta di definizioni concettualmente diverse nei contenuti, nelle leve utilizzate 
(prezzo, quote di mercato, tecnologia) e degli orizzonti temporali di riferimento (breve o lungo 
periodo). Proprio per questo, una definizione può presentarsi in contraddizione rispetto a un‘altra, 
per cui a seconda dell‘accezione utilizzata, si potrebbe sostenere contemporaneamente che in un 
settore c‘è potere di mercato oppure esattamente il contrario. Del resto, molte delle definizioni 
sono tra loro strettamente intrecciate: un‘impresa con un elevato potere di mercato appare infatti in 
grado di assumere diversi tra i comportamenti indicati sopra.  
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1.3 Il ruolo dell’attore pubblico nelle limitazioni di un’impresa 
 
Gli stati stabiliscono, in tutti i sistemi capitalistici, importanti regole del gioco, che impattano, in 
modo rilevante, sulle strategie di crescita delle imprese e sui connessi livelli di concentrazione 
settoriale, termine che si può semplicisticamente assimilare alla capacità con cui un certo numero 
di imprese concorrenti, operanti nello stesso settore, coprono una determinata quota di mercato. 
Tra le diverse regolamentazioni possibili, alcune presentano un ruolo di importanza primaria: 
1) Le legislazioni sui property rights (brevetti, diritti d‘autore, royalty), qualora siano 
particolarmente favorevoli nella tutela del soggetto autore di un‘innovazione od opera di ingegno, 
tendono ad elevare il potere di mercato di un‘azienda. Con la tutela degli investimenti innovativi e 
rischiosi perseguiti da un‘impresa, nel lungo periodo godrà di maggiore competitività e benessere 
sociale. 
2) I regimi autorizzatori per lo svolgimento di un‘attività economica possono costituire barriere 
all‘entrata, tali da indurre un‘elevazione conseguente del potere di mercato di imprese già esistenti. 
I regimi autorizzatori possono riflettere, dal punto di vista della razionalità pubblica, esigenze di 
qualificazione degli operatori, nell‘ambito di un dato settore, al fine di salvaguardare il benessere 
della collettività. 
3) Le legislazioni che disciplinano, sanzionandoli e invalidandoli, comportamenti d‘impresa anti-
concorrenziali, dividono il potere di mercato tra più soggetti. Non è un caso che gli Stati aventi 
storicamente normative antitrust presentano, in genere, un alto numero di piccole imprese. Gli 
Stati Uniti, che hanno un regime antitrust più antico e vigoroso, hanno, nella media territoriale, un 
maggior numero di imprese rispetto alla Gran Bretagna (che ha una tradizione meno incisiva sulle 
regole antitrust). 
4) Le legislazioni a favore dei National champions derivano dal fatto che i singoli Stati nazionali 
favoriscono la persistenza di imprese nazionali in settori definiti strategici, perpetuandone e 
proteggendone la natura proprietaria nazionale (indipendentemente da una base pubblica o privata) 
ed evitando, in tal modo, processi di fusione e di acquisizione a livello internazionale. Vi sono 
settori, quali l‘industria militare, l‘aerospaziale e il traffico aereo, aventi specifiche legislazioni in 
termini di passaggi di proprietà (ad esempio le clausole di gradimento
1
) che comportano la 
persistenza di una proprietà nazionale di tali imprese. Ne consegue che queste imprese sono 
sostenute, più o meno direttamente, dai loro Stati, tramite diverse leve istituzionali (finanziamenti 
pubblici, appalti riservati in esclusiva, pre-pensionamenti per assecondare le ristrutturazioni 
aziendali). I National champions, in una simile logica, operano nel mercato domestico in un 
contesto protetto e privilegiato, a parità di ogni altra condizione. A livello internazionale invece, 
questa logica nazionalista spinge verso la presenza di scontri di mercato che trascendono le 
imprese fino ad arrivare agli Stati nazionali.  
Un esempio eloquente è dato dall‘attuale assetto dell‘industria aeronautica mondiale, caratterizzata 
da un sostanziale duopolio: da un lato, la statunitense McDonnel Douglas-Boeing (sorta dalla 
fusione delle due imprese nel 1997) e, dall‘altro, il consorzio europeo Airbus (che vede la 
partecipazione di imprese tedesche, francesi e inglesi). Nel 1993, nel corso di una trattativa 
                                                 
1 Clausola di gradimento: E‘ un limite alla libera trasferibilità dei titoli azionari, consistente nel subordinare il trasferimento 
dell'azione al preventivo consenso del consiglio di amministrazione della società emittente. Tale clausola non è ammessa per le 
società quotate in Borsa. Fonte: www.titoli.com 
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commerciale per la fornitura di trenta nuovi aeroplani all‘Arabia Saudita (pari a circa sei miliardi 
di dollari), sono entrati direttamente in campo i politici dei diversi Stati a supporto delle loro 
imprese nazionali. Da una parte, il Presidente degli USA si è personalmente interessato alla 
questione commerciale, discutendone direttamente con il re arabo Fahd e rinforzando la Boeing 
con 23 miliardi di dollari ottenuti tramite aiuti diretti (cedendo commesse alla Difesa) ed indiretti 
tramite finanziamenti alla R&S e all‘innovazione tecnologica. Dall‘altra, i primi ministri di 
Francia, Germania e Gran Bretagna si sono mossi per favorire la conclusione della trattativa 
commerciale a favore del consorzio Airbus, versando circa 13,5 miliardi di dollari per sostenerne 
l‘attività. La competizione politica ed economica è stata talmente aspra che, su entrambi i fronti, si 
sono avute accuse reciproche di dumping
2
.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
2 Con il termine dumping si indica, nell'ambito del diritto internazionale, una procedura di vendita di un bene o di un servizio su di 
un mercato estero (che sarà il mercato di importazione) ad un prezzo inferiore rispetto quello di vendita (o, addirittura, a quello di 
produzione) del medesimo prodotto sul mercato di origine (mercato di esportazione). 
Le vendite in dumping sono state disciplinate dalle norme internazionali antidumping (che sono state incluse progressivamente 
nell'ambito del General Agreement on Tariffs and Trade (GATT 1947) e che pertanto oggi sono previste dall'Organizzazione 
Mondiale del Commercio (GATT 1994), ma sono altresì contemplate dal diritto comunitario a tutela della libera concorrenza) in 
quanto capaci di determinare gravi distorsioni sul mercato di importazione e di attribuire un vantaggio di base all'impresa 
importatrice nei confronti degli altri soggetti (produttori o esportatori) che operano nel mercato di importazione per lo stesso bene o 
servizio. Fonte: Dumping ed anti-dumping, Il sole 24 Ore, novembre 2009 
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1.4 Strategie di crescita dell’azienda 
Verticalizzazione Vs. crescita orizzontale 
 
La verticalizzazione, in campo economico, è quel processo che un'impresa compie quando 
acquisisce, o con nuove installazioni di impianti o direttamente acquistando altre imprese, le 
funzioni precedentemente svolte a monte e/o a valle della filiera produttiva. In altre parole, quando 
acquisisce imprese in precedenza fornitrici di materie prime o semilavorati, oppure imprese in 
precedenza clienti delle materie e dei semilavorati prodotti dall'azienda che si verticalizza. 
Tramite questo approccio strategico, la compagnia può godere di molti benefici: il controllo dei 
processi e delle fonti, la riduzione dei rischi di stockout
3
 delle scorte, l'eliminazione dei contrasti 
con i fornitori, una maggiore personalizzazione dei prodotti o dei servizi erogati, lo sfruttamento di 
economia di scala
4
 e la conservazione del talento organizzativo. 
Esistono due tipi di integrazione verticale: integrazione a valle e integrazione a monte. 
L'integrazione a valle (o discendente) consiste nel controllo da parte di un'azienda di un passaggio 
successivo rispetto a quello che già ricopre: ad esempio, un'impresa assemblatrice di automobili, 
apre una concessionaria. L'integrazione a monte (o ascendente), invece, si ha quando un'azienda 
decide di prendere il controllo di uno step antecedente a quello già svolto: ad esempio, un'impresa 
assemblatrice di automobili, inizia a produrre volanti
5
. 
Per citare un esempio Sony, al contrario delle altre compagnie tecnologiche (come HP, in cui il 
75% del costo totale di un prodotto è generato da 30 fornitori), ha attuato una profonda 
                                                 
3
 Lo stockout è l‘assenza, nei magazzini di un‘impresa, di prodotti conservati come scorte. Se lo stockout raggiunge 
valori elevati per tempi prolunbgati, si va incontro a perdite dovute all‘incapacità di soddisfare la domanda. 
4
 Le economie di scala sono relative a quei tipi di produzione per cui, aumentando il numero di pezzi prodotti, 
diminuisce il loro costo unitario, causato ad esempio dallo sfruttamento maggiore di un impianto. In pratica le aziende 
―spalmano‖ un costo generale su più pezzi, riducendo il loro costo unitario. Quest'effetto favorisce naturalmente le 
grandi imprese che operano con notevoli volumi di produzione. Fonte: Economia aziendale, vol.1, Cavalieri, Ferraris 
Franceschi, 2008. 
5
 Luxottica Group è leader nel settore degli occhiali di fascia alta, di lusso e sportivi, con oltre 6.350 negozi operanti 
sia nel segmento vista che sole in Nord America, Asia-Pacifico, Cina, Sudafrica, Europa e un portafoglio marchi forte 
e ben bilanciato. Tra i marchi propri figurano Ray-Ban, il marchio di occhiali da sole più conosciuto al mondo, 
Oakley, Vogue, Persol, Oliver Peoples, Arnette e REVO mentre i marchi in licenza includono Bvlgari, Burberry, 
Chanel, Dolce & Gabbana, Donna Karan, Polo Ralph Lauren, Prada, Tiffany e Versace. Tra i vantaggi competitivi alla 
base del successo passato e futuro del Gruppo, un ruolo di fondamentale rilevanza è ricoperto dalla struttura 
verticalmente integrata di cui Luxottica si è dotata nel corso dei decenni. 
L‘attuale assetto, presente in tutte le fasi della catena del valore, è la conseguenza della lungimirante scelta del 
fondatore e attuale Presidente del Gruppo, che intuì la portata di una tale strategia fin da quando decise di sostituire 
alla mera produzione di componenti quella dell‘intera montatura. L‘esecuzione di tutte le diverse fasi di produzione 
consente infatti di verificare la bontà di prodotti e processi, introducendo innovazioni, scoprendo sinergie e nuove 
modalità operative, ottimizzando contemporaneamente tempi e costi. Il Gruppo si è inoltre dotato di un sistema 
centralizzato per il controllo dello stock di magazzino e degli ordini che, partendo dall‘elaborazione dei dati 
provenienti dalle strutture Wholesale e Retail, permette di sviluppare proiezioni sulla domanda e, quindi, di 
programmare con anticipo la produzione riducendo gli stock e gli approvvigionamenti di materie prime. Fonte: 
www.luxottica.com 
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verticalizzazione che sta portando la compagnia a seguire l‘intera filiera di produzione dei suoi 
prodotti. 
Il processo di verticalizzazione è concettualmente diverso come logica dal processo di espansione 
di un'impresa in senso orizzontale, quando invece di acquisire il controllo diretto dei fornitori o dei 
clienti intermedi, l'azienda compra i concorrenti. Se nel primo caso l'impresa mira ad un controllo 
monopolistico del ciclo produttivo, tentando di incrementare gli utili sommando i margini 
operativi dei diversi passaggi produttivi, nel secondo caso l'impresa mira ad un controllo 
monopolistico del proprio mercato, tentando di incrementare gli utili con l'eliminazione delle 
politiche concorrenziali sul prezzo o sul prodotto. Lo scopo dell‘integrazione orizzontale è di far 
crescere la quota di mercato detenuta dall‘impresa: ciò si ottiene completando la gamma di 
prodotti trattati, ampliando il numero dei segmenti di mercato serviti o allargando l‘area geografica 
di vendita. Si tratta di una strategia di espansione veloce e a basso rischio. 
I due processi non sono disgiunti, in quanto un'impresa tendenzialmente cercherà di crescere sia in 
senso verticale sia in senso orizzontale, acquisendo potenza e controllo del mercato. In 
un'economia improntata al totale liberismo, questi processi non vengono minimamente ostacolati. 
Tuttavia, nei Paesi occidentali, la tendenza a questo tipo di espansione è limitata dai Governi 
attraverso le diverse Autorità Antitrust. 
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1.5  Strategie d’impresa: costo, differenziazione, 
focalizzazione 
 
La strategia d‘impresa è la ―disciplina‖ che permette di progettare l‘identità desiderata da una 
impresa all‘interno di un ambiente di riferimento e di definire il piano attraverso il quale realizzare 
questa identità. È anche la disciplina che sta a fondamento dell‘attività di valutazione di una 
impresa. In dettaglio, essa suggerisce il processo attraverso il quale progettare la struttura 
dell‘impresa, indicando anche quali sono le dimensioni rilevanti dell‘ambiente. Al giorno d‘oggi, 
tutte le aziende possiedono una strategia d‘impresa, più o meno ampia e articolata. 
Nel momento in cui il paradigma strategico diventa centrale per la comprensione della crescita di 
un‘azienda, risulta rilevante l‘apporto teorico degli studi di strategic management. Secondo 
Michael Porter (1988), le imprese possono conseguire, all‘interno del loro settore, quattro diverse 
e alternative strategie di crescita orizzontali.  
La strategia di leadership di costo si basa sul perseguimento, da parte dell‘impresa, di un 
vantaggio competitivo
6
 basato sulla realizzazione di un determinato prodotto a costi 
strutturalmente inferiori rispetto a quelli della concorrenza. Si tratta di una strategia tesa alla 
minimizzazione dei costi dei fattori produttivi, sia interni che esterni, necessari per l‘attività di 
azienda. Tale strategia richiede ―la costruzione di un‘aggressiva economia di scala, l‘esercizio 
vigoroso di riduzione dei costi delle merce tramite l‘esperienza, la riduzione netta degli stipendi 
dei dirigenti, la noncuranza e l‘indifferenza dei clienti marginali, la minimizzazione dei costi in 
settori come la ricerca e sviluppo, servizi, promozioni, pubblicità.‖ (Porter, M., Competitive 
Strategy, Free Press, New York, 1980.)  
Il perseguimento da parte di un‘impresa di una simile strategia può determinare un elevato livello 
di potere di mercato, posto il conseguimento di una posizione dominante sul piano dei prezzi e 
delle quote di mercato. Il vantaggio strutturale di costo di cui quest‘impresa beneficia contribuisce 
ad ostacolare l‘accesso a nuovi potenziali entranti. 
La strategia di differenziazione dei prodotti si basa sulla realizzazione di prodotti aventi 
caratteristiche qualitative diverse da quelle dei competitors –grazie a investimenti tecnologici, nel 
marketing, nel brand o nella pubblicità- garantendo una loro minore sostituibilità. In questo modo 
l‘impresa tende a conseguire un vantaggio competitivo fondato non sui costi, ma sulla fedeltà dei 
consumatori, al punto da poter perfino praticare prezzi superiori rispetto a quelli dei concorrenti. 
Gli economisti moderni ritengono che questa strategia consenta di conseguire profitti unitari più 
elevati rispetto alla strategia di leadership di costo (Caves, Ghemawat, 1992).  
                                                 
6
 Il vantaggio competitivo di un‘impresa si definisce, secondo Porter, come ciò che costituisce la base delle 
performance superiori registrate dall‘impresa, solitamente in termini di profittabilità, rispetto alla media dei suoi 
concorrenti diretti nel settore di riferimento, in un arco temporale di medio-lungo termine. L‘economista Robert Grant 
lo definisce come la ―capacità dell‘impresa di superare gli avversari nel raggiungimento del suo obiettivo primario: la 
redditività‖  Fonte: L'analisi strategica per le decisioni aziendali, Il Mulino, Bologna, 1999 
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Le strategie di focalizzazione si caratterizzano per essere applicate solamente ad un segmento del 
mercato complessivo. In altri termini, l‘impresa realizza un prodotto per un particolare segmento, 
avente specifiche caratteristiche spaziali, sociali, economiche e culturali. Il potere di mercato 
ottenuto complessivamente nel settore sarà inferiore rispetto alle prime due strategie, poiché in 
queste circostanze possono operare numerose imprese, ciascuna volta a soddisfare specifiche 
categorie di clienti tramite prodotti particolari. È importante tuttavia che ciascuna impresa si 
concentri su uno o pochi prodotti, onde evitare di trovare situazioni di mercato chiuse come quella 
dei cereali per la prima colazione negli Stati Uniti, dove la Kellogg‘s ha instaurato un‘impresa 
monopolistica
7
 abbattendo via via le altre imprese produttrici di cereali (Morningstar Farms, 
Kashi, Keebler Company). Tuttavia, la strategia di focalizzazione, se non adeguatamente 
supportata, può risultare controproducente per la chiusura che l‘azienda si autoimpone, soprattutto 
a lungo termine. Alla metà degli anni ottanta infatti, la società Kellogg‘s, allora produttrice 
esclusivamente dei tipici Corn flakes, ebbe uno scossone finanziario causato dalla sottovalutazione 
del marketing e della pubblicità, sicura che ottant‘anni di vendite in tutto il mondo fossero bastati 
per rendere famoso ed affidabile il marchio. La nuova linea amministrativa decise di espandersi 
alla produzione di snacks, biscotti, crackers e cereali dietetici a base di fibre, rilanciando 
ampiamente la propria linea grazie anche alla promozione delle qualità nutritive dei prodotti, tanto 
che alla fine di questo progetto di rilancio, nel 2009, il fatturato dell‘azienda ammontava a 12,6 
miliardi di dollari, tra i primi venti del mondo. 
Il modello di Porter si fonda sull‘idea che esista una singola strategia orizzontale di crescita 
dell‘impresa preferibile ed alternativa rispetto alle altre opzioni strategiche. Le tre opzioni 
identificate si escluderebbero a vicenda: secondo Porter, le imprese non debbono restare nel mezzo 
al guado (―stuck in the middle‖) ma devono saper scegliere quella più pertinente rispetto alle 
caratteristiche settoriali e competitive. In realtà, negli anni novanta, diversi autori (White, 1991; 
Miller, 1992; Hunger, 1995) hanno messo in evidenza che queste diverse strategie non si 
escludono a vicenda. Strategie congiunte di costo, differenziazione e focalizzazione non sono solo 
possibili ma, altresì, necessarie per competere adeguatamente rispetto ai concorrenti. L‘economista 
Day (1989) cita l‘esempio americano della Kellogg Company che è riuscita simultaneamente a 
conseguire bassi costi e a vendere i suoi prodotti differenziati con premium price significativi 
rispetto ai suoi competitors. 
Il trade off tra la leadership di costo e la differenziazione di prodotto può essere superata 
avvalendosi di numerose opzioni economico-manageriali, in parte fornite dalla cultura manageriale 
giapponese: 
                                                 
7
  Un‘impresa monopolistica è l‘unico venditore di un bene o di un servizio senza validi sostituti; il mercato in cui 
opera tale tipo di impresa è detto mercato monopolistico. Fonte: Principi di economia, Marc Lieberman, Robert Hall, 
2010 
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1) una rivisitazione della filiera, modificando lo schema tradizionale di lavorazione manifatturiera 
in modo da realizzare un magazzino intermedio di semilavorati standardizzati
8
; 
2) una riduzione del numero dei componenti del prodotto, eliminando quelle che non generano 
valore nella percezione del consumatore;
9
 
3) la progettazione semplificata di componenti standardizzate; 
4) l‘utilizzo di materiali apprezzati dai consumatori e meno costosi di quelli tradizionali;10 
5) l‘adozione di tecnologie flessibili, rispetto a quelle rigide di stampo fordista, indotte dalla 
traiettoria microelettronica ed informatica; 
6) una differenziazione basata su componenti simboliche, con limitati costi marginali ma verso i 
quali i consumatori manifestino un‘elevata sensibilità; 
7) l‘utilizzo di information technology per il collegamento dell‘impresa con i propri fornitori e 
distributori in modo da migliorare i flussi logistici. 
Si tratta di soluzioni che realizzano quella strategia chiamata mass customization (Hart, 1995), 
consistente nella capacità di differenziare altamente i prodotti finiti, adattandoli alle specifiche 
esigenze di segmenti specifici di consumatori e, contestualmente, di contribuire alla riduzione dei 
costi medi complessivi. Queste leve economico-organizzative consentono, in molti casi, di 
conseguire un ulteriore vantaggio competitivo, rispetto a quelli già citati: il perseguimento della 
velocità di azione nella produzione, vendita e distribuzione dei prodotti, ovvero una timed-based 
competition che, da un certo punto di vista, può considerarsi una nuova componente strategica 
della differenziazione di prodotto, verso la quale numerosi consumatori manifestano una 
particolare sensibilità.  
 
 
 
 
 
 
                                                 
8
 La Benetton ha spostato la fase di tintura dai capi finiti di abbigliamento alla fine del processo di filatura, in modo da 
ottenere brani di stoffa semi-standard colorati da ritagliare ulteriormente in vari modi per ottenere diversi tipi di capi. 
9
 La Swatch decise di contenere le componenti per la realizzazione di un orologio a 51, rispetto alle tradizionali 151 
(Lipparini, 2000). Paragonato agli orologi convenzionali, uno Swatch era dell‘80% più economico da produrre, grazie 
all‘assemblaggio completamente automatizzato e alla riduzione del numero di parti. 
10
 Fu sempre la Swatch la prima azienda di orologeria a decidere di realizzare pezzi in plastica, meno irritanti e adatti a 
qualsiasi target di clientela, impermeabili quindi resistenti all‘acqua ed adattabili ad uso subacqueo.  
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1.6 Un prodotto su misura per il cliente 
 
In modo pioneristico, Chamberlain affermava nel 1933 che ―una classe di prodotti è differenziata 
se esiste un solido criterio per distinguere i prodotti (o i servizi) di un venditore da quello di un 
altro. Tale criterio può essere reale o immaginario a condizione che esso abbia una qualche 
importanza per i compratori e determini una preferenza per una varietà di prodotto rispetto ad 
un‘altra‖.  
Esistono numerose leve che possono determinare la differenziazione di prodotto. Generalmente si 
distingue una differenziazione fondata su caratteri intrinseci (detti anche tangibili) da quella 
basata su caratteri simbolici (intangibili). Tra i primi si comprendono leve quali l‘uso di diversi 
materiali o tecnologie, differenti caratteristiche funzionali e la presenza di una rete di assistenza 
tecnica. Una differenziazione simbolica si fonda invece su messaggi pubblicitari, sul design, sul 
colore o sull‘immagine di marca. È evidente che un‘azienda deve perseguire, nella progettazione 
di un prodotto, la coerenza tra i diversi fattori della differenziazione intrinseca e simbolica: un 
prodotto di elevata qualità in termini di materiali e tecnologie di lavorazione deve essere sostenuto 
da un‘adeguata politica comunicazionale e di brand.11 
Un prodotto, dunque, è differenziato rispetto ad un altro soltanto se presenta degli elementi che lo 
rendono distinguibile nel metro di giudizio del consumatore indipendentemente dal fatto che le 
diverse qualità siano reali o meno. Ciò significa che è il consumatore, e non l'imprenditore, a 
giudicare l'esistenza di una differenziazione tra un prodotto e un altro. Secondo la terminologia 
coniata da Lancaster (1979), i prodotti sono un paniere di caratteristiche (―bundle of 
characteristics‖) ciascuna portatrice di utilità a favore del consumatore; pertanto, le scelte dei 
consumatori si basano non tanto sui prodotti quanto sui servizi resi possibili da tale consumo. 
Seguendo questo corollario, due prodotti differenti, anche appartenenti a settori diversi, possono 
soddisfare il medesimo bisogno apparendo interscambiabili dal consumatore. Ad esempio, il 
bisogno di decorazione di interni può essere soddisfatto con tappezzeria di carta, di stoffa o con la 
pittura. Viceversa, due prodotti sostanzialmente simili possono essere percepiti dal consumatore 
quali profondamente differenziati. Infine, uno stesso prodotto può soddisfare bisogno diversi. Nel 
marketing infatti si distingue la funzione-base dai servizi supplementari.
12
 
La differenziazione di prodotto è una scelta dell'impresa che cerca di far apparire tra loro 
differenti, e quindi non perfettamente sostituibili, prodotti appartenenti ad uno stesso mercato. 
L'evoluzione della domanda di mercato di un determinato prodotto può offrire opportunità nuove 
per perseguire una strategia di differenziazione di prodotto. A fronte della crescita del reddito 
disponibile e del manifestarsi di una varietà di modelli di vita, aumentano le diversità 
comportamentali in termini di consumi. Ne conseguono varietà e variabilità della domanda di 
mercato, non più esprimibili in termini omogenei di aggregazione ma sempre più espresse da 
                                                 
11
 L'Antitrust italiano ha bocciato la pubblicità delle Tod's, in quanto recava la dicitura ―handmade entirely‖. Il 
messaggio, infatti, è stato ritenuto ingannevole, dato che il processo di lavorazione di queste calzature non è svolto 
interamente a mano. Secondo l'Antitrust ciò potrebbe indurre in errore il consumatore nella scelta e nella 
valorizzazione delle calzature Tod's rispetto a quelle della concorrenza. L'azienda, cioè, aveva posto in essere una 
strategia di differenziazione incoerente, nella quale il processo di lavorazione non corrispondeva alle indicazioni della 
pubblicità, con un evidente danno di immagine. Fonte: Il Sole Ore, 13 dicembre 1996 
12
 È scontato che un dentifricio debba soddisfare l'igiene orale; così, le logiche della differenziazione del prodotto 
tendono oggi a valorizzare altri servizi offerti dal dentifricio, quali il gusto gradevole, la prevenzione delle carie, 
l'effetto sbiancante, la praticità d'uso del contenitore e così via. In questa logica, un dentifricio può entrare in 
concorrenza con altri prodotti medicinali che tendono a soddisfare, ad esempio, il bisogno di prevenire le carie. 
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segmenti e nicchie, anche assai volatili e mutevoli. Lo stesso processo di interconnessione geo-
sociale e culturale, su scala globale, di nicchie di consumo in precedenza spazialmente delimitate 
accresce la possibilità di differenziazione di prodotto (Cozzi, Ferrero, 1996). Storicamente, infatti, 
il processo di penetrazione commerciale dei prodotti alimentari italiani nei mercati nord-americani 
o nord-europei è stato assecondato dai flussi migratori degli italiani, che hanno portato con sé 
propri specifici modelli di consumo alimentare, contaminando le altre etnie (comunità 
anglosassone, francofona, ispano-messicana, etc). Di conseguenza, l'offerta alimentare in questi 
paesi stranieri, incorporando anche i nostri prodotti nazionali, è divenuta più varia, maggiormente 
differenziata, tale da soddisfare esigente differenti di consumo. Inoltre, l'esportazione geografica 
del settore agroalimentare made in Italy ha contribuito a farne il modello alimentare di punta 
nell'intero panorama internazionale, a partire dagli anni ottanta fino a crescere sempre più alle 
soglie della seconda decade del ventunesimo secolo, in compatibilità con le evidenti caratteristiche 
nutritive e salutari.
13
 
Un‘impresa, secondo Porter14, si differenzia dai propri concorrenti ―quando offre qualcosa di unico 
che gli acquirenti valutano più di una semplice offerta a basso prezzo‖. La differenziazione 
consiste perciò nell‘offrire un prodotto avente caratteristiche qualitative diverse da quelli dei 
concorrenti, al punto da limitare la sostituibilità tra prodotti concorrenti, conseguendo, per quanto 
possibile, un premium price
15. Dal momento che l‘impresa offre infatti un prodotto diverso, ne 
deve sostenere i relativi costi, beneficiando tuttavia di un premio di prezzo, secondo la logica value 
added, ovvero una differenziazione basata sull‘aggiunta di servizi e funzioni, e quindi di valore, a 
favore del consumatore.
16
  
In altri casi, la strategia di differenziazione non comporta una maggiorazione di prezzo rispetto a 
quelli praticati dai competitor, ma assai paradossalmente, una politica di prezzi inferiori (logiche di 
no value added). Si tratta di una strategia basata sulla congiunzione tra prezzi bassi e servizi bassi 
rispetto ai competitors.
17
 Nel caso degli hard discount, non c‘è premium price quanto piuttosto ed 
                                                 
13
 L'aumento della qualità di vita in corrispondenza all‘aumentata qualità dei cibi ha cambiato l'atteggiamento del 
consumatore italiano nei confronti di molti alimenti, primo fra tutti l'olio d'oliva. Tradizionalmente, la differenziazione 
si basava su un dato normativo che rifletteva il processo di lavorazione adottato: olio extra-vergine, olio vergine, olio 
d'oliva e olio di sansa. La riscoperta della dieta mediterranea a partire dai primi anni novanta ha consentito la 
rivalorizzazione dell‘olio d‘oliva di qualità (rispetto ad altri grassi alimentari) associata ad una nuova attenzione ai 
contenuti salutisti e dietetici. Le imprese olearie leader hanno perciò apprestato diverse strategie di differenziazione di 
prodotto; alcune hanno sviluppato l‘olio d‘oliva biologico, con premium price di circa il 30% per assecondare target di 
mercato caratterizzati da un‘attenzione salutista ai prodotti alimentare. Altre imprese hanno inserito l‘indicazione della 
provenienza geografica delle olive (es. toscane, umbre, pugliesi): questa differenziazione si basa sulla valorizzazione 
della provenienza geografica rispetto ad alcuni concorrenti che, invece, importano olive di minore qualità dai paesi del 
Nord Africa. La Plasmon, nel 1996, ha lanciato un olio extra vergine d‘oliva, arricchito di vitamine e destinato ai 
neonati: tale strategia punta su un target anagrafico con una bassa sensibilità al prezzo ma con elevata richiesta di 
garanzie qualitative. Infine, altre imprese stanno puntando sull‘olio aromatizzato (piccante ecc.) da utilizzare per 
condimenti particolari. 
14
  Competitive Advantage: creating and sustaining superior Performance, Free Press, New York, 1985. 
15
 Prodotto che per l'insieme delle sue caratteristiche di qualità, e/o d'immagine, è venduto ad un prezzo superiore 
rispetto a quello dei concorrenti. Fonte: Glossario della Comunicazione. 
16
 Il prodotto Nutella della Ferrero presenta, nella percezione del consumatore, caratteristiche differenziali rispetto ai 
competitor del settore delle creme dolci da spalmare, tale da conseguire premi di prezzo anche elevati. È evidente che 
la Ferrero sostiene dei costi per la differenziazione, quali gli investimenti in marketing e nella qualità delle materie 
prime impiegate, beneficiando però di un‘elevata fedeltà da parte della clientela. Oltretutto, le tipologie di vasetto più 
piccole possono essere riutilizzate dal compratore come contenitori o bicchieri (rispettando altamente la logica value 
added). 
17
 L‘avvento degli hard discount nella distribuzione commerciale moderna ha dimostrato la possibilità di conseguire 
una differenziazione strategica, puntando su un mix di servizi di bassa qualità (limitata capacità espositiva, pochi 
marchi in assortimento, display spartano, scarso personale di vendita, assenza dei brand leader, ecc.) con una politica 
di prezzi estremamente aggressiva. 
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eventualmente un premio di redditività rispetto ai competitor, a causa del ridotto volume di spese 
da parte dell‘impresa. 
Infine, vi sono casi di differenziazione che non impattano sulla leva del prezzo del servizio 
caratteristico, ma tendono ad allargare lo spettro dei servizi realizzati, al fine di incrementare il 
volume complessivo dei ricavi.
18
 
La differenziazione ha successo, in termini di redditività, se viene apprezzata dal consumatore al 
punto da generare maggiore propensione all‘acquisto ed elevato grado di fedeltà alla marca. La 
differenziazione deve creare quindi valore economico, in primis, al consumatore. Ecco perché la 
comprensione di ciò che vogliono i consumatori, dei loro criteri di scelta e delle loro motivazioni 
appare una condizione preliminare per individuare le opportunità di una vantaggiosa 
differenziazione (Romani, 2000). Il successo della Nutella è decretato dal mercato per le sue 
caratteristiche in termini di gusto e notorietà della marca. Quello degli hard discount deriva da un 
processo di banalizzazione, nell‘evoluzione dei gusti del consumatore, riguardo a diverse categorie 
merceologiche alimentari e non (pasta secca, salse, detersivi, ecc.). In effetti, anche una strategia di 
minimizzazione dei costi rispetto ai competitor, quale quella degli hard discount, può essere 
interpretata come una strategia di differenziazione: il prezzo è, forse, la prima leva per attuare una 
strategia di differenziazione, soprattutto in tempi di crisi economica.  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
18
 In seguito alla fusione per incorporazione da parte dell‘AgipPetroli della Italiana Petroli (IP) nel 1999, si è posto il 
problema della differenziazione strategica dei marchi Agip e IP al fine di evitare sovrapposizioni e perseguire una 
razionalizzazione della rete nazionale di vendita. Il problema si è risolto lasciando al marchio Agip un‘utenza più 
tradizionalista, legata all‘effettuazione del solo servizio di base (erogazione del carburante), mentre è stato progettato 
un nuovo ruolo strategico per IP. Le stazioni di servizio IP, nel corso degli anni duemila, si sono evolute nello 
sviluppo di servizio non oil, identificandosi non solo come centro di rifornimento, ma anche come punto di riferimento 
per un pacchetto di servizi a favore del viaggiatore: sono stati progettati, oltre ai tradizionali bar e fast food, bagni, 
chioschi informatizzati per giochi a premi e fidelity card, centri di prenotazione per il lavaggio auto, cabine per 
operazioni bancarie, internet point, schermi con notiziari meteo e percorsi stradali ottimali, negozi vari tra cui centri in 
franchising con Blockbuster in cui si possono noleggiare videocassette che possono essere agevolmente restituite in 
qualsiasi altro punto di vendita IP.  
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1.7 L’ottimizzazione dinamica dei prodotti differenziati 
 
Attualmente si sostiene che ―la strategia di differenziazione come base del vantaggio competitivo è 
preferibile alla strategia di costo per la sua sostenibilità, perché è meno vulnerabile ai cambiamenti 
dell‘ambiente esterno ed è più difficile da imitare‖ (Grant, 1999). Tuttavia, anche il vantaggio da 
differenziazione è erodibile in funzione del comportamento dei competitors tramite le strategie di 
emulazione e innovazione, oltre che dei cambiamenti nei gusti dei consumatori. Ciò impone 
all‘impresa una continua ricerca finalizzata a rinnovare i suoi vantaggi in termini di 
differenziazione di prodotto. Alcune imprese perseguono strategie di differenziazione partendo 
dall‘osservazione dei comportamenti perseguiti dai propri concorrenti. In questi casi, si emula il 
concorrente, realizzando prodotti marginalmente differenziati e attivando una logica competitiva 
nella quale tutti tendono a modificare le prestazioni del prodotto in modo incrementale.  
I maggiori economisti aziendali moderni hanno teorizzato per i prodotti commerciali un ciclo di 
vita molto simile a quello che avviene per gli esseri viventi. Ogni prodotto ha una propria vita 
neonatale coincidente con l‘introduzione per la prima volta nel ciclo di distribuzione. Questo 
primo momento di vita può essere più o meno lungo: se il prodotto non è una novità, può passare 
molto tempo prima che la domanda inizi a crescere in modo rilevante. Invece, quando il prodotto è 
nuovo e innovativo, esso non ha concorrenti sul mercato: di conseguenza il lancio può essere più 
facile e l‘impresa può creare in tempi brevi una rete di distribuzione del prodotto tale da far fronte 
alla fase successiva di sviluppo. Questa seconda fase si ha quando il prodotto si diffonde tra i 
consumatori e viene concretamente testato.  E‘ evidente che la crescita delle vendite porterà nuove 
imprese ad entrare nel mercato con la conseguenza che le aziende già presenti sul mercato  
tenderanno a modificare le proprie strategie di marketing cercando di differenziare l‘immagine del 
proprio prodotto.  
 
Quando la concorrenza comincia a 
farsi sentire, inizia una fase detta di 
turbolenza: la presenza di molte 
imprese e il calo della domanda 
producono una riduzione dei profitti. 
 
A questa fase segue quella della 
maturità che si manifesta quando si 
verifica un ulteriore calo della 
domanda e una competitività sempre 
più forte tra le imprese concorrenti. 
 
L‘impresa che per prima ha lanciato il 
prodotto deve difendere la propria quota di mercato ed evitare che la clientela passi alla 
concorrenza. Per fare questo deve investire maggiormente in promozione e pubblicità. Poiché, in 
questa fase, i prodotti delle diverse imprese concorrenti sono molto similari tra loro, diventa 
necessario investire maggiormente in ricerca e sviluppo al fine di migliorare i propri prodotti. 
 
Le imprese lungimiranti cercano di anticipare gli effetti dell‘emulazione dei concorrenti, 
sviluppando un‘ottimizzazione dinamica della gamma dei prodotti. In questa logica, si cerca di 
24 
 
gestire una gamma di prodotti differenziati, pianificandone lo sviluppo, l‘obsolescenza e il declino 
e anticipando gli effetti negativi dell‘eventuale imitazione. La matrice, elaborata dal Boston 
Consoulting Group (BCG, 1970), che stabilisce il posizionamento dei prodotti in funzione della 
quota di mercato e del tasso di sviluppo, ha dato vita ad una scuola seguita da molte aziende. 
 
I dogs (pesi morti) sono prodotti aventi basse quote di mercato e basse possibilità di crescita in 
termini di fatturato. Essi non richiedono quantità addizionali di investimenti ma non sono 
generatori significativi di cash flow positivi
19
. Di conseguenza, secondo le prescrizioni del 
modello, possono essere eliminati dalla gamma dei prodotti dell‘impresa oppure rilanciati tramite 
politiche di prezzo favorevoli.  
Le cash cows sono prodotti/attività generatori di forte quote di reddito per l‘impresa, grazie ai 
limitati investimenti necessari per il loro sostegno di marketing (visti anche i ridotti tassi di 
sviluppo del mercato) e agli elevati ricavi conseguiti (connessi alle rilevanti quote di mercato). Per 
questi prodotti non c‘è da attendersi particolari minacce concorrenziali, dal momento che il basso 
tasso di sviluppo del mercato non rende appetibili nuove entrate. Sono prodotti sicuri, che fanno 
cassetta, da conservare nella gamma ed utili per finanziare la crescita dei question marks. 
Letteralmente, sono ―mucche‖ da ―mungere‖ con facile successo. 
I question marks sono prodotti dilemmatici, caratterizzati dal punto interrogativo a causa 
dell‘incertezza sul loro futuro nel mercato. Sono prodotti che ad oggi detengono basse quote di 
mercato, ossia sono poco venduti, ma presentano alti tassi di sviluppo potenziale; proprio per 
questo però assorbono un‘elevata liquidità aziendale che serve per creare investimenti per il loro 
sviluppo. Essi contribuiscono in misura limitata, se non negativa, alla redditività dell‘impresa al 
momento dell‘analisi. 
Le stars sono i prodotti d‘eccellenza, con elevate prospettive di sviluppo e con rilevanti quote di 
mercato. Si presentano, soprattutto in prospettiva futura, particolarmente profittevoli e, qualora 
supportati da opportuni investimenti, potranno trasformarsi in cash cows.  
                                                 
19
 Nella terminologia anglosassone si definisce il cash flow come il flusso di cassa, ovvero la ricostruzione dei flussi 
monetari (differenza tra entrate e uscite) di un‘azienda nell‘arco di un periodo di analisi. Quando il flusso è positivo si 
ha un incremento (cash inflow), quando è negativo si ha un decremento (cash outflow). Fonte: Small Business Cash 
Flow, Denise O‘Berry, 2007 
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L‘introduzione della possibilità logica di avere un tasso di sviluppo negativo ha dato modo di 
osservare altre due tipologie di prodotto che integrano la matrice BCG (Valdani, 1995): i war 
horses e i dodos. 
I war horses sono dati dai cash cows che entrano nella fase di declino del ciclo di vita. Si tratta di 
prodotti ―veterani‖ che hanno rappresentato, in passato, un grande successo di mercato e che, 
ancora oggi, possiedono elevate quote di mercato, contribuendo positivamente, sebbene in declino, 
alla redditività aziendale. La loro obsolescenza dev‘essere attentamente pianificata anche per non 
eliminare anticipatamente un prodotto che conserva ancora possibilità di rilancio in termini di 
marketing. 
I dodos (fossili) rappresentano prodotti penalizzati in modo duplice, sia dal punto di vista delle 
quote di mercato che dal declino dello stesso. Tali prodotti sono economicamente defunti e, per 
evitare un impatto negativo sulla redditività d‘impresa, andrebbero eliminati al più presto.  
Ovviamente, la matrice per l‘ottimizzazione dinamica del portafoglio di prodotti differenziati 
gestiti da un‘impresa ha esposto il fianco a critiche di rigidità, soprattutto in relazione alla capacità 
predittiva dell‘evoluzione futura sia della domanda che del comportamento dei concorrenti. Del 
resto, il noto principio evoluzionistico dell‘equifinalità afferma che ―un‘impresa può arrivare a 
realizzare prestazioni competitive sul mercato con i propri concorrenti non seguendo un modello 
unico (one best way), ma in molti modi possibilit, secondo percorsi sperimentali che non possono 
essere calcolati ed ottimizzati a priori: si comincerà ad agire in una direzione e poi si 
correggeranno via via gli effetti indesiderati, fino a portare il sistema su un percorso evolutivo 
capace di dare la prestazione voluta‖ (Rullani, 1984). 
L‘impresa appare dunque caratterizzata da un patrimonio di sunk costs specifici (costi affondati), 
materiali e immateriali, espressione del suo processo storico di accumulazione della conoscenza. 
Le imprese pagano gli errati investimenti commerciali con una riduzione della redditività, 
acquisendo dall‘altra parte l‘esperienza per non ripetere più i medesimi sbagli, il maggiore dei 
quali prende il nome di effetto Concorde
20
. 
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 Fin dal 1976, il biologo evoluzionista Richard Dawkins battezzò ‗effetto Concorde‘ la perniciosa tendenza al 
persistere di un‘impresa in un investimento, guardando non ai suoi vantaggi futuri, quanto agli sforzi già investiti in 
esso nel passato. Questo diffusissimo, quanto inarrestabile, errore è noto nella psicologia umana come ‗principio del 
costo sommerso‘ ed è stato riscontrato anche nel mondo animale (dagli insetti ai falchi, dai topi agli uccelli). L‘aereo 
supersonico, la cui realizzazione aveva sfondato più volte i preventivi e i cui costi operativi aggravavano ogni giorno, 
anno dopo anno, i bilanci della British Airways e della Air France, era già un case study di patologia delle scelte 
economiche. Il progetto Concorde risultò un fallimento fin dal principio in relazione ad una combinazione di eventi: la 
crisi petrolifera del 1973, le esose difficoltà progettuali (problemi nel riscaldamento dell‘alluminio, nello spostamento 
del centro di pressione, nella robustezza del carrello di atterraggio, nella bassa autonomia di volo, nella 
pressurizzazione della cabina passeggeri e nella costruzione del muso allungato), oltre alle preoccupazioni ambientali 
tra cui l‘inquinamento acustico dei boom sonici. Considerazioni di puro prestigio e gli immensi fondi sepolti nel 
progetto avevano prevalso sulla razionalità economica. Il disastroso incidente avvenuto il 25 luglio 2000 sopra i cieli 
di Gonesse in cui morirono tutti e 100 i passeggeri oltre al personale di volo, ha messo definitivamente la parola fine 
sulla disastrosa storia operativa del Concorde.  Un tale errore strategico è magmatico nel comportamento umano: tra i 
vantaggi futuri e gli investimenti passati, ormai irrecuperabili, prevalgono i secondi. Tali scelte sono chiaramente 
irrazionali. E più si è esperti, più si è indotti in fallo.  
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Capitolo 2 - Il modello strategico d’impresa 
 
Le 5 forze di Porter21 
 
Nella formulazione di strategia d‘impresa un passo fondamentale è la definizione e lo studio delle 
principali caratteristiche del settore in cui si opera. Lo schema di riferimento più utilizzato per 
questo tipo di analisi è il modello delle cinque forze competitive di Porter, che, sulla base di 
alcuni fattori strutturali, descrive il sistema competitivo in cui opera l‘azienda. Tale modello si 
adatta perfettamente per le piccole e medie imprese, tra le quali rientrano la maggior parte delle 
farmacie italiane. La struttura competitiva di un settore dipende dalla contemporanea interazione 
delle 5 forze competitive che sono: 
 
         1. Intensità della competizione tra imprese nello stesso settore 
         2. Potere contrattuale degli acquirenti (clienti) 
         3. Potere contrattuale dei fornitori 
         4. Minacce derivanti dall’ingresso sul mercato di nuovi concorrenti (potenziali entranti) 
         5. Minacce derivanti dall’introduzione sul mercato di prodotti/servizi sostitutivi 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
21
  M. Porter, Il Vantaggio competitivo, Edizioni di Comunità, 1985  
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2.1 - Le imprese concorrenti nello stesso settore 
 
Nell‘analisi del mercato una speciale attenzione va posta sui concorrenti diretti, le altre imprese 
che operano sullo stesso mercato nello stesso settore produttivo. Secondo questo schema ci sono in 
genere 5 fattori che determinano la posizione competitiva di ciascun concorrente: 
 
1. La concentrazione: si riferisce al numero di imprese operanti in un dato mercato. Nel caso 
infatti ci sia una sola impresa leader, quest‘ultima avrebbe un notevole potere discrezionale 
nell‘imporre i propri prezzi al mercato. Quando invece il settore è frammentato, costituito 
cioè da molte imprese, allora è più difficile controllare i prezzi ed è inevitabile che questi si 
riducano: si instaura la cosiddetta guerra dei prezzi, a cui seguono spesso cambiamenti 
rilevanti nella struttura delle aziende
22
.  
2. La diversità strutturale: quanto più le imprese si assomigliano per obiettivi, strategie, 
strutture di costo, origini, tanto più difficile sarà sottrarsi alla concorrenza basata solo sul 
prezzo. 
3. La differenziazione dell’offerta: quanto più i prodotti offerti alla clientela saranno simili 
tra le imprese, tanto più il cliente è disposto a scegliere in base unicamente al prezzo; 
questo spinge le imprese a ribassare ulteriormente i prezzi nella speranza di incrementare le 
vendite. 
4. La capacità produttiva: se c‘è eccesso di capacità produttiva le aziende sono incoraggiate 
ad abbassare i prezzi per ricevere più ordini e riuscire a distribuire i costi fissi su un volume 
di vendite più ampio. Inoltre è da sottolineare che investimenti in capacità produttiva 
elevati possono essere difficilmente smobilizzabili in breve tempo, costituendo delle vere 
―barriere all‘uscita‖ dal mercato. 
5. Struttura di costo: in termini di rapporto tra costi fissi e costi variabili. L‘obiettivo dello 
schema di analisi è quello di avere un quadro completo di come si muovono gli attori nel 
mercato reale, con riferimento alle loro strategie attuali messe a confronto con la strategia 
attuale della nostra azienda. 
 
Nell‘ambito delle farmacie, le imprese concorrenti nello stesso settore sono le altre farmacie, 
private e pubbliche, la cui apertura e collocazione sul territorio sono regolamentate dalla pianta 
organica. Le farmacie sono disposte sul territorio in maniera capillare per offrire un servizio 
completo ai cittadini, muovendosi pertanto in un‘ottica diversa dalla spietata logica concorrenziale 
delle imprese non sanitarie. Il rapporto tra loro è spesso più collaborativo che concorrenziale. 
Tuttavia, dal 2005 la Legge promossa dal Ministro della Salute Storace
23
, e le relative modifiche, 
riguardante l‘autorizzazione ad applicare sconti fino al 20% ai farmaci da banco (OTC) e a quelli 
senza l‘obbligo di prescrizione medica (SOP), ha senz‘altro aumentato il tasso di concorrenza fra 
le farmacie. 
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 Fino al 1999, la produzione e la distribuzione dell‘energia elettrica nazionale è stata appannaggio dell‘Enel, la quale, 
grazie alla presenza del Ministero delle finanze come azionista di riferimento della s.p.a, aveva monopolizzato il 
mercato del settore elettrico in Italia. In base al Decreto Bersani del 1999, l‘attività di produzione di energia elettrica è  
libera e può essere svolta da qualsiasi soggetto, in ottemperanza ai principi di libera concorrenza. Per favorire la 
liberalizzazione Enel è stata costretta a cedere la gestione della rete di trasporto dell‘energia elettrica alla società 
Terna, che nel frattempo si era scissa dalla società madre Enel costituendosi impresa privata; successivamente, nel 
2004, dovette cedere 15000 MW dei circa 59000 della propria capacità produttiva installata, ripartiti alle ex 
municipalizzate delle principali città italiane (Roma, Torino, Venezia, Firenze, Milano, Palermo, Napoli) e ai maggiori 
gruppi europei del settore (le francesi électricité de France e Gaz de France, le tedesche E.on e AG, le svizzere Alpiq e 
Repower e l‘austriaca Verbund). Oggi, con più di 100 operatori, il mercato elettrico italiano è uno dei più liberalizzati 
d‘Europa, con costi per il consumatore che si aggirano tra i più bassi. In una visione di perdita di monopolio elettrico, 
Enel ha creato una società sorella, la Enel Green Power, che si è rivolta con successo al settore delle energie 
rinnovabili, costruendo la centrale di Serre Persano (Salerno), uno dei più importanti impianti fotovoltaici del mondo. 
23
 Art.1, Legge n.149 del 26 luglio 2005 
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2.2 - Il potere contrattuale degli acquirenti 
 
L‘analisi dei clienti fa riferimento sia ai principali acquirenti dell‘azienda, quelli il cui peso 
contrattuale è in grado di indurre comportamenti tali da ridurre i margini di profitto (riduzione dei 
prezzi, miglioramenti della qualità o del servizio), che ai compratori ultimi, i destinatari 
dell‘output prodotto dall‘impresa. Il potere contrattuale dei clienti è influenzato dai seguenti 
fattori: 
 
 Dimensioni degli acquisti: ovviamente se il volume di acquisti generato dallo stesso 
cliente è una parte notevole del fatturato totale, tanto maggiore è il potere contrattuale del 
cliente, specialmente quando può avere lo stesso prodotto da altri abbastanza facilmente. 
 Concentrazione della clientela: quanto più basso è il numero di clienti che l‘azienda ha 
nel proprio portafoglio, tanto maggiore sarà il loro potere contrattuale. 
 Possibilità di integrazione verticale: questo punto fa riferimento alla possibilità che ha un 
cliente di scegliere se comprare un dato prodotto oppure se produrlo da sé. Per esempio si 
pensi ad un commerciante di abbigliamento all‘ingrosso che, invece di continuare a 
comprare i capi da altre imprese manifatturiere, decida di produrre con un proprio marchio 
attraverso propri stabilimenti oppure attraverso laboratori a facon (contoterzisti). Nel caso 
questo accada l‘azienda avrebbe perso un cliente e guadagnato un concorrente. 
 
Il consumatore ha sempre l‘ultima parola sull‘acquisto di un prodotto o di un servizio. Ne 
consegue che l‘azienda debba avere come compito principale quello di creare un gruppo di 
consumatori con elevati gradi di fedeltà ad essa, lo zoccolo duro che si servirà sempre, salvo 
fenomeni particolari, in quella determinata azienda (vuoi per la qualità o la marca del prodotto 
acquisito, per la dislocazione ideale del punto di vendita, per il rapporto di attaccamento ottenuto 
con i dipendenti). Lo stimolo a rafforzare stabilmente le relazioni commerciali con i propri clienti 
fedeli porta l‘azienda a realizzare un completamento strategico della gamma di prodotti, ovvero a 
variare la propria offerta merceologica coerentemente con i cambiamenti dei gusti dei consumatori 
e le nuove preferenze di consumo. Questa strategia prende il nome di diversificazione correlata 
dal lato della domanda. Secondo la nota affermazione degli economisti Peppers e Rogers, ―non 
bisogna cercare di vendere un solo prodotto a quanti più consumatori possibili, ma quanti più 
prodotti diversi a un solo consumatore, nell‘arco di tempo prolungato‖ (1993).  
 
In un contesto di crisi economica globale, infatti, diviene estremamente difficile catturare i clienti 
dei concorrenti; sul piano strategico, sembra dunque economicamente più conveniente cercare di 
fidelizzare i propri clienti nell‘arco dell‘intera loro vita di consumo. Nel lessico manageriale si 
parla di lifetime value
24
 (LTV), determinato sulla base di un calcolo che indica la spesa 
complessiva del consumatore, nel corso della sua vita, per l‘acquisto di un determinato bene e dei 
servizi complementari utili al suo funzionamento; a tale cifra devono essere sottratti gli 
investimenti di marketing dell‘impresa finalizzati a gestire questa relazione diretta con il cliente. 
Un consumatore di vent‘anni, ad esempio, rispetto ad un altro più anziano, presenta un LTV per 
un‘impresa automobilistica più elevato, dal momento che si stima che egli possa acquisire 
un‘autovettura ogni sette-otto anni, utilizzando anche i relativi servizi di manutenzione e assistenza 
tecnica. La possibilità di istituire una relazione stabile e duratura con questo cliente appare dunque 
particolarmente importante per l‘impresa, che evidentemente però dovrà essere in grado di offrire 
prodotti diversificato che soddisfino le diverse esigenze di consumo presenti durante la lifetime. 
L‘attività di marketing diventa quindi indispensabile per la fidelizzazione della clientela: cercare di 
                                                 
24
 Il lifetime value è il valore economico di una relazione di lungo periodo con un determinato consumatore fedele ad 
una determinata impresa. Fonte: Principles of Direct & Database Marketing, Alan Tapp, 2000. In sostanza è un 
indicatore che misura i profitti futuri di un gruppo di clienti, a partire dal loro comportamento d'acquisto; per 
calcolarlo è necessario un database clienti che contenga lo storico dei loro acquisti. 
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capire cosa vogliono esattamente i consumatori, senza bombardarli di centinaia di prodotti inutili, 
è vitale per un‘azienda; un primo passo può essere ottenuto preservando nel tempo lo stesso 
messaggio pubblicitario, i canali di distribuzione ed il marchio.
25
 
 
 
Nel sistema farmacia, il potere contrattuale degli acquirenti è cresciuto in modo esponenziale 
insieme ad un consumatore sempre più consapevole. Il cliente non è più un soggetto passivo che 
consegna al farmacista la ricetta del medico, spesso senza neanche conoscere il nome del farmaco 
prescritto né la sua attività farmacologica e la posologia. Al giorno d‘oggi, di là dal banco esiste un 
pubblico maturo che da un lato pretende informazioni sempre più dettagliate sui prodotti da 
acquistare, dall‘altro è attento a tutto il contesto nel quale la vendita si svolge ed è pronto a 
cambiare se i propri bisogni non sono capiti o soddisfatti. L‘estensione di internet nelle case di 
ogni famiglia ha permesso al cliente di conoscere in modo preciso le qualità terapeutiche di un 
farmaco, le controindicazioni, le modalità d‘uso, la presenza di eventuali equivalenti: ciò ha ad un 
tempo smosso la certezza di un sapere cattedratico da parte del farmacista, e dall‘altro lo ha 
mobilitato verso una conoscenza ancora più profonda del farmaco e del parafarmaco. La 
formazione professionale, la conoscenza dell‘intera gamma dei prodotti, il saper comprendere e 
consigliare sono aspetti oggi più che mai fondamentali per un farmacista per poter essere 
all‘altezza delle aspettative dei clienti.  
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 Le principali griffe dell‘abbigliamento (Armani, Versace, Ferré, Valentino, Trussardi ecc.), nel corso degli anni ‘80, 
avevano attivato strategie di total look, basate sulla logica della diversificazione correlata dal lato della domanda. Esse 
avevano progressivamente introdotto capi di abbigliamento tra loro diversificati (giacche, pantaloni, abbigliamento 
intimo, abbigliamento sportivo, ecc.), unitamente a calzature, articoli di pelletteria, orologi, occhiali e così via. La 
logica era di offrire, ai propri clienti fedeli, una ―vestibilità completa‖ (definita total look), capace di coprire l‘intera 
giornata e le varie situazioni e funzioni d‘uso (attività sportiva, lavorativa, casalinga, ecc.). ciò avrebbe reso il cliente 
affezionato alla qualità di certi prodotti e propenso a estendere i suoi acquisti anche ad articoli assai diversificati 
rispetto alla produzione originaria dell‘impresa; la sua elasticità al prezzo si sarebbe ridotta e, contestualmente, si 
sarebbe rafforzato il potere di mercato dell‘impresa. 
Negli ultimi anni, questa strategia di total look è stata ampiamente rivista da molte imprese. Infatti, il processo di 
estensione della gamma aveva raggiunto produzioni troppo diversificate e scarsamente sinergiche dal punto di vista 
della domanda (ad esempio, piastrelle in ceramica, valigeria, articoli da scrittoio). In talune circostanze, anche i clienti 
più fedeli hanno cominciato a manifestare una certa disaffezione verso talune griffe, a causa di un‘estensione eccessiva 
e scarsamente credibile in termini di competenze qualitative, della gamma di prodotti.  
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2.3 – Il potere contrattuale dei fornitori 
 
Analogamente ai clienti, l‘analisi dei fornitori mira a mettere in evidenza chi sono e come possono 
influire sulla capacità competitiva dell‘azienda i principali fornitori. I fornitori possono influenzare 
l‘intero ciclo di approvvigionamento attraverso il livello dei prezzi di acquisto, le modalità di 
pagamento (dilazionate o no), la qualità e la continuità delle forniture, il livello dell‘assistenza 
tecnica se necessaria, la puntualità nelle consegne. La forza contrattuale del fornitore dipende dai 
seguenti elementi: 
 
 Percentuale di acquisti presso un unico fornitore: se esistesse un unico fornitore, 
probabilmente avrebbe un potere elevatissimo, visto che senza di lui l‘azienda chiuderebbe. 
 Esistenza di prodotti sostitutivi: se il bene che il fornitore procura ha delle caratteristiche 
esclusive, allora tanto maggiore sarà il potere contrattuale dello stesso. In questo caso 
l‘azienda non può sostituire il fornitore almeno fino a quando non trova un altro che venda 
un prodotto con le stesse caratteristiche. 
 Costi di cambiamento del fornitore: quanto maggiori sono le spese (risoluzione di 
contratti prima del termine, ecc) in caso di interruzione dei rapporti con il fornitore e 
maggiore sarà il suo potere contrattuale. Anche in assenza di clausole contrattuali onerose, 
ci possono essere delle consistenti diseconomie legate al fatto che il nuovo fornitore può 
non accordarci lo stesso sconto, o lo stesso livello di servizio del precedente. 
 Possibilità di integrazione verticale: come visto in precedenza nell‘analisi della clientela, 
in questo caso un fornitore di filati può decidere di produrre magliette e capi 
d‘abbigliamento, oppure può integrarsi con la distribuzione creando ―a valle‖ un proprio 
canale distributivo. 
 
La farmacia rappresenta il punto di distribuzione finale del farmaco. La distribuzione intermedia è 
appannaggio dei grossisti di medicinali, i quali, nel 95% dei casi, sono i diretti fornitori delle 
farmacie. Per distribuzione all‘ingrosso (o intermedia) di medicinali si intende ―qualsiasi attività 
consistente nel procurarsi, detenere, fornire o esportare medicinali‖26. Il rilascio 
dell‘autorizzazione all‘esercizio dell‘attività di distribuzione all‘ingrosso di medicinali è 
subordinato all‘esistenza di locali e attrezzature idonei a garantire la conservazione e la 
distribuzione dei farmaci e alla presenza continuativa di un responsabile laureato in farmacia o in 
materie analoghe
27
.  
 
La distribuzione intermedia è svolta da aziende di commercio all‘ingrosso che assolvono la 
funzione di rifornire le circa 17.000 farmacie esistenti nel territorio nazionale. Tali aziende, oltre a 
garantire un ampio assortimento di prodotti etici e da banco con consegne frequenti, forniscono 
alle farmacie una serie di servizi complementari, quali il ritiro dei farmaci scaduti, un‘attività di 
merchandising e alcuni supporti professionali. Attualmente, in Italia, circa l‘80% dei prodotti 
medicinali transita attraverso la distribuzione intermedia, circa il 12% è rappresentato da vendite 
dirette dalle industrie agli ospedali e il rimanente 8% è costituito da vendite dirette dalle industrie 
alle farmacie. La struttura di mercato del settore della distribuzione farmaceutica intermedia è 
caratterizzata da un elevato grado di frammentazione. In Italia sono presenti circa 200 società che 
gestiscono circa 300 magazzini distribuiti in tutte le regioni italiane. Esse sono raggruppabili, sotto 
il profilo dimensionale, in due tipologie: 
a) società mono-deposito presenti soltanto a livello locale; 
b) società multi-deposito presenti in più regioni. Queste ultime fanno capo a 5 o 6 gruppi che in 
alcuni casi raggiungono, a livello locale, quote di mercato significative. 
                                                 
26
 art. 1, dl n.538/92 
27
 art. 3, dl n.538/92 
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Nel complesso, la rete italiana di distribuzione intermedia di farmaci è assai meno sviluppata di 
quella degli altri paesi dell‘Unione Europea. Vi sono pochissimi distributori intermedi che operano 
sia al Nord che al Sud del paese, con un pregiudizio in termini di efficienza operativa solo 
parzialmente giustificato dalla particolare morfologia del territorio. Attualmente vi sono 163 
operatori full-line con 269 magazzini che riforniscono 16.251 farmacie, una quantità che fa 
dell‘Italia, unitamente alla Spagna, il paese con il più elevato numero di grossisti. 
Circa la metà del mercato è servito da piccole cooperative di proprietà di farmacisti locali o 
regionali. L‘altra metà è invece controllata da operatori privati, i maggiori dei quali sono Alleanza 
Farmaceutica e la tedesca Phoenix. Come in Francia, esiste inoltre un livello intermedio tra 
produttori e grossisti, costituito dai cosiddetti logistics service providers (operatori che gestiscono 
stocks di cui non sono proprietari). Le case produttrici si servono di questi ultimi per la 
conservazione delle scorte e per la gestione degli ordini da parte di grossisti e ospedali, dando loro 
in cambio una percentuale compresa tra l‘1% e il 2% delle vendite. 
 
Non mancano inoltre casi di fornitura diretta da parte delle imprese produttrici alle farmacie, 
bypassando lo stock del grossista. Si distinguono pertanto due tipologie di flussi distributivi: il 
canale lungo industria-ingrosso-dettaglio e il canale corto industria-dettaglio. Tuttavia, i lunghi 
tempi di consegna da parte delle industrie, le ridottissime capacità logistiche legate alla mancata 
capillarizzazione geografica e l‘eccessiva ampiezza di gamma di prodotti disponibili, rendono 
difficilmente sostituibile il canale lungo industria-grossista-farmacia con il canale corto industria-
farmacia. 
 
 Industria farmaceutica 
                                                                   ↓ 
                                             grossista 
 
                                     ↓ 
 
                               farmacie 
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2.4 - L’ingresso sul mercato di nuovi concorrenti 
 
 
La minaccia di potenziali entranti dipende dalle cosiddette barriere all’entrata. ―Le barriere 
all‘entrata sono quei fattori che non rendono remunerativo l‘ingresso di nuove imprese e che 
permettono alle imprese già operanti di fissare un prezzo ad un livello superiore al costo marginale 
e di guadagnare profitti da monopolio
28‖.   
Uno dei postulati della concorrenza perfetta è la libertà di entrare e uscire da un settore senza 
particolari costi. In realtà il fondamento empirico di tale postulato neoclassico viene a mancare dal 
momento che in ogni attività economica si rivelano ostacoli monetari ed amministrativi sia alla 
formazione di nuove imprese, sia alla cessazione di quelle preesistenti. Logicamente, alte 
economie di scala si traducono in alte barriere all‘entrata; quanto più esse saranno elevate tanto più 
difficile sarà entrare nel mercato; quanto più alte saranno, tanto più protette saranno le imprese che 
sono riuscite ad entrare. Infatti, le imprese preesistenti beneficiano di livelli inferiori dei costi medi 
totali rispetto ai potenziali entranti, e di un privilegiato accesso alle risorse. La letteratura 
economica distingue quattro categorie di settori in tal senso: 
 
1. Settori easy entry: gli incumbent (aziende preesistenti) non presentano vantaggi 
economici particolari rispetto agli entranti, con conseguente elevata concorrenza 
potenziale. È il caso dei regimi totalmente liberisti, ormai scomparsi dallo scenario 
mondiale, dove non esiste una regolamentazione istituzionale che limita l‘ingresso in un 
dato settore economico, lasciando fare tutto alle leggi del mercato.  
2. Settori ineffectively impeded entry: gli incumbent hanno vantaggi economici e possono 
conseguire persistenti profitti, senza tuttavia potersi permettere di massimizzarli, perché 
altrimenti vi potrebbero essere entrate. 
3. Settori effectively impeded entry: gli incumbent hanno notevoli vantaggi economici e 
possono efficacemente importare strategie di deterrenza all‘entrata.  
4. Settori blocked entry: l‘entrata non è consentita o lo è difficilmente, dunque gli 
incumbent possono massimizzare i loro profitti. Nei regimi capitalistici avanzati vi sono 
regolamentazioni amministrative che bloccano l‘accesso all‘esercizio di una determinata 
attività d‘impresa: l‘obbligo della laurea in farmacia o CTF con conseguente iscrizione 
all‘albo dei farmacisti per gestire la titolarità o la direzione di una farmacia rappresenta un 
forte deterrente istituzionale all‘ingresso di potenziali entranti nel settore della 
distribuzione del farmaco.  
 
A parte nel caso delle strategie istituzionali di deterrenza, l‘emergere di barriere all‘entrata si 
fondano sulle azioni strategiche delle imprese preesistenti, finalizzate sia ad ostacolare l‘ingresso 
nel settori di potenziali entranti che per minacciare le posizioni dei concorrenti attuali. La 
tassonomia delle barriere strategiche all‘entrata si snoda in: 
 
I - Leve fondate sull’attività di Ricerca e Sviluppo (R&S) 
II - Leve fondate sulle scelte di prezzo 
III - Leve fondate sugli eccessi di capacità produttiva 
IV - Leve fondate sulla differenziazione di prodotto 
V - Leve fondate sulle relazioni verticali tra imprese 
 
I – Le strategie di detterenza fondate sull‘attività di R&S si basano essenzialmente su modalità di 
brevettazione dei prodotti finalizzate ad ostacolare l‘ingresso in una determinata attività da parte di 
un competitor. In altre parole, l‘impresa preesistente concentra gli sforzi economici 
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 Ferguson, 1974. 
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nell‘acquisizione feroce di brevetti anche inutili al sono fine di ostacolare potenziali entranti; la 
conclusione è il possesso da parte dell‘incumbent di una quantità di sleeping patents, brevetti 
dormienti la cui proprietà non viene sfruttata
29
. 
 
 
II – Le strategie di deterrenza fondate sulla leva del prezzo comprendono la politica dei prezzi 
predatori e del prezzo limite: la prima si basa su una riduzione momentanea, ma consistente, dei 
prezzi al fine di ostacolare l‘entrante. Una volta conseguito l‘obiettivo, i prezzi ritornano al loro 
livello originario. Esistono enormi rischi strategici in tale scelta, quali la contrazione consistente 
dei profitti nel breve periodo di riduzione dei prezzi, l‘esigenza di una ricontrattazione con il 
compratore del successivo aumento di prezzi con conseguente disaffezione di una parte dei 
consumatori per una mutata percezione della qualità e della correttezza commerciale dell‘impresa. 
Difatti, così come le altre strategie di barriera, la politica dei prezzi predatori pregiudica la lealtà 
commerciale dell‘impresa minando la sua credibilità agli occhi del consumatore30.  
La politica del prezzo limite (o prezzo di esclusione) si basa sull‘idea che l‘incumbent possa 
stabilire un livello stabile del prezzo tale da poter contestualmente conseguire profitti positivi e 
ostacolare efficacemente il potenziale entrante
31
. 
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 Negli anni ‘60, la Xerox inventò la tecnica di riproduzione elettrostatica chiamata xerografica. Questa tecnologia 
consentì di ottenere copie su carta normale, a un costo sostanzialmente più basso e di qualità migliore dei metodi 
precedenti basati sulla riproduzione fotografica. Nel tentativo di proteggere il più possibile la neoacquisista posizione 
monopolistica, la Xerox brevettò non solo il principio di base della riproduzione xerografica, ma anche ogni altra 
possibile caratteristica brevettabile della nuova tecnologica. La Xerox manteneva un portafoglio di brevetti, molti dei 
quali non erano né impiegati direttamente, né concessi in licenza ad altre imprese. Il solo scopo di questi ―brevetti 
congelati‖ era quello di impedire ai concorrenti di sviluppare una tecnologia similare. Quando la IBM e la Litton 
entrarono nel mercato, nel 1972, la Xerox fece causa sostenendo che queste imprese stavano violando centinaia dei 
suoi prevetti. In quel periodo, più del 25% del bilancio di R&S della IBM fu impiegato in spese legali invece che per 
la ricerca vera e propria. Le diffuse lamentele relative al comportamento della Xerox indussero la Federal Trade 
Commission a ordinare alla Xerox di conedere in licenza l‘uso dei suoi brevetti a chiunque ne facesse richiesta in 
cambio di un compenso simbolico. Nel giro di pochi anni, il prezzo delle fotocopiatrici si dimezzo. La quota di 
mercato della Xerox scese dal 100% del 1972 a meno del 50% nel 1977. (Bresnahan, 1985) 
 
30
 La Sacramento Cable Television (SCT) ottenne la prima licenza per operare sul mercato della televisione via cavo 
nel 1983. Nel 1987, una seconda licenza fu concessa a Cable America, che iniziò ad operare stendendo una rete di cavi 
che copriva 700 abitazioni (una piccola frazione del mercato) con l‘intenzione di espanderla per coprire l‘intera area di 
Sacramento. L‘offerta iniziale di Cable America prevedeva la disponibilità di 36 canali ad un canone mensile di 10 
dollari e risultava vantaggiosa rispetto a quella di SCT, 13,5 dollari per 40 canali. La SCT reagì prontamente 
riducendo in modo selettivo i suoi canoni di abbonamento nella sola area in cui aveva iniziato ad operare la CA: per 
questi consumatori, la nuova offerta di SCT prevedeva tre mesi di abbonamento gratuito seguiti da un canone di 5,75 
dollari al mese. Dopo sette mesi di sforzi la CA uscì dal mercato non essendo riuscita a creare una massa critica 
sufficiente a giustificare ulteriori investimenti nell‘offerta di programmi e nell‘estensione delle rete di cavi. (Hazlett, 
1995) 
 
31
 Storicamente, il settore dell‘estrazione del greggio ha avuto per lungo tempo la caratteristica di essere dominato da 
pochi grandi paesi arabi, facenti parte del cartello dell‘OPEC (Organization of the Petroleum Exporting Countries). 
Nel corso degli anni ‘70, il potere di mercato di questi paesi era talmente elevato da condizionare la competitività dei 
paesi industrializzati, fortemente ancorati alle importazioni di greggio. Gli shock petroliferi del ‘72-‘73 e quello 
successivo della fine degli anni‘70 furono talmente intensi da spingere i paesi capitalistici a subire radicali 
cambiamenti nelle loro condizioni macroeconomiche di funzionamento (tassi di inflazione, disoccupazione, crescita 
del PIL). Il prezzo del greggio per barile salì a livelli molto elevati, tanto erano sicure le compagnie dette le sette 
sorelle del loro potere monopolistico. Tuttavia, ad inizio anni ‘80 divenne evidente che il mercato del greggio (sia per i 
suoi tassi di crescita della domanda, sia per le sue condizioni elevate di prezzo) poteva risultare appetibile anche a 
nuovi paesi produttori, pur con condizioni di costo di estrazione e di raffinazione più elevate di quelle dei paesi arabi. 
Così, alcuni paesi europei decisero di installare delle piattaforme petrolifere nel Mare del Nord. Altri paesi, al 
contrario, svilupparono politiche energetiche alternative o integrative (nucleare, solare, eolico, idrogeno, gas naturale). 
In ogni caso, divenne chiaro che i paesi dell‘OPEC non avevano stabilito un prezzo limite ma, piuttosto, un prezzo 
altissimo di monopolio di breve periodo, per cui da un lato nuovi competitors avevano potuto entrare nel mercato, e 
dall‘altro erano state perseguite evolutivamente delle politiche energetiche nuove. I paesi arabi oggi hanno in parte 
perso il controllo mondiale del petrolio per non aver fatto i conti con la teoria del prezzo limite. 
34 
 
 
III – Le strategie di deterrenza fondate sull‘investimento in capacità produttiva eccedente si 
imposta sul fatto che l‘incumbent decide di disporre strutturalmente di un eccesso di capacità 
produttiva per fronteggiare l‘entrata di un potenziale competitor. Tale strategia può dare i suoi 
vantaggi grazie alla grossa capacità di prodotti immediatamente disponibili e smerciabili, ma 
rappresenta anche un potenziale rischio suicida in quanto tali prodotti potrebbero scadere o 
rimanere invenduti: l‘impresa avrebbe in questo caso affrontato sunk costs così elevate che 
potrebbe chiudere per fallimento.
32
  
 
IV – Le strategie di deterrenza fondate sulla differenziazione di prodotto si articolano in tre punti: 
fighting brand, spese pubblicitarie, scelte localizzative. Le fighting brand si traducono 
letteralmente in ―marche da combattimento‖, ovvero gamme di prodotti generate per presidiare 
alcuni segmenti del mercato, con prezzi bassi, qualità bassa, in modo da non compromettere le 
marche più rinomate. Da parte dell‘azienda, praticare prezzi aggressivi riducendo il prezzo sui 
prodotti di qualità è controproducente, sia perché economicamente inconveniente, sia perché i 
consumatori avvertirebbero tale scelta come una diminuzione di valore del prodotto. Pertanto le 
aziende lanciano spesso marche non riconducibili ad esse, a prezzi molto vantaggiosi, con il fine di 
combattere i competitor più aggressivi.
33
 
La pubblicità è un mezzo sempre valido per commercializzare al meglio il proprio marchio e 
spingere il consumatore a legarvisi, impedendo il potenziale ingresso di nuovi competitors nel 
settore. 
Le scelte localizzative sono anch‘esse fondamentali: il riposizionamento del punto di vendita in 
quartieri ad alto tasso di potenziali consumatori di quel settore può incrementare repentinamente le 
vendite ponendo un ostacolo all‘ingresso di imprese entranti. Inoltre, punti vendita con ampi spazi, 
grosse capacità espositive e gamma di prodotti, se posti vicino a negozi più piccoli dello stesso 
settore, possono facilmente erodere clienti a questi ultimi
34
.  
 
Per quanto riguarda i nuovi concorrenti nel settore della farmacia, la Legge Bersani
35
 ha aperto la 
strada a nuovi punti di vendita come le parafarmacie e i corner della salute della Grande 
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 Il diossido di titanio è un pigmento chimico di colore bianco che viene utilizzato nella produzione di vernici e carta, 
per renderli più bianchi o meno trasparenti. La materia prima fondamentale per la produzione di titanio è costituida dai 
minerali di ilmenite o di rutile. Nel 1970, nel mercato operavano sette imprese: la DuPont era la maggiore. La DuPont 
aveva utilizzato prevalentemente minerali di ilmenite, mentre i suoi concorrenti usavano soprattutto quelli di rutile. Un 
brusco aumento del prezzo del rutile creò un significativo vantaggio di costo per la DuPont. Inoltre in questo periodo 
furono introdotte nuove norme di protezione dell‘ambiente che avrebbero costretto i concorrenti della DuPont a 
sostenere costi molto elevati per poter continuare a produrre. La DuPont si venne così a trovare in una situazione di 
vantaggio da diversi punti di vista. In primo luogo, usava un input meno caro di quello dei suoi concorrenti. In 
secondo luogo, il suo processo produttivo era più pulito e quindi meglio rispondente agli standard ambientali che 
stavano per essere introdotti. Infine, questi fattori positivi avevano creato un vantaggio finanziario: disponendo di pià 
risorse, la DuPont era nella condizione di espandere la propria capacità produttiva, a differenza dei concorrenti. Il team 
di strateghi assoldato dall‘azienda cercarono di sfruttare la situazione favorevole consigliando di espandere la capacità 
produttiva in una misura sufficiente a coprire l‘aumento della domanda stimato per l‘intero mercato degli anni 
successivi. L‘investimento fu di 300 milioni di dollari dell‘epoca. L‘idea era quella di scoraggiare il desiderio di 
ingresso dei suoi concorrenti nel segmento da lei occupato e l‘eventuale entrata di nuove imprese. Il risultato fu che, 
nel 1985, cinque dei concorrenti della DuPont erano scomparsi: tre erano stati acquisiti da altre imprese, uno aveva 
completamente cessato di operare, e il quinto aveva chiuso parte dei suoi impianti. (Hall, 1990) 
33
 Ad esempio, l‘Acqua San Benedetto è la marca ufficiale mentre l‘Acqua Guizza è la fighting brand: quest‘ultima  
venne lanciata dalla San Benedetto per entrare nel canale degli hard discount. 
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 Nella concorrenza spaziale, è stato mostrato che le decisioni di localizzazione delle catene di supermercati Safeway 
seguivano criteri di deterrenza attraverso la costituzione di punti vendita localizzati nelle vicinanze delle imprese 
entrate recentemente nel mercato. In particolare, la Safeway, come impresa dominante, aspettava l‘entrata di una 
nuova impresa per aprire un nuovo impianto di distribuzione vicino ad essa e attuare una politica di prezzo aggressiva, 
al fine, nel lungo periodo, di sfiancare il concorrente e disincentivare l‘ingresso di altri competitors. (Hohenbalken e 
West, 1986) 
35
 Art.5, Legge n.248 del 4 agosto 2006 
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Distribuzione Organizzata (GDO). La legge ha esteso la possibilità di vendita dei farmaci e 
dispositivi medici non soggetti a prescrizione medica anche ad esercizi commerciali diversi dalle 
farmacie; la vendita ad ogni modo è consentita in appositi reparti, alla presenza e con l‘assistenza 
personale e diretta al cliente di uno o più farmacisti. 
 
 
V – Le strategie di deterrenza fondate sulle relazioni verticali si spiegano con i contratti di 
fornitura di lungo periodo tra venditore e acquirente. Il distributore del prodotto a valle di 
un‘impresa leader fornitrice si impegna ad approvvigionarsi esclusivamente da quest‘ultima. 
L‘impresa costringe i fornitori intermedi a rimanere legati a sé attraverso una rete di sconti o 
premi, imprigionandoli a causa della sua potenza economica
36
.  
Un caso a parte è quello del vincolo di adozione, che si ha nel caso di contratti di fornitura che 
prevedono l‘adozione di uno o più prodotti congiunti a seguito dell‘acquisto di un prodotto-madre. 
Un‘azienda che produce un prodotto base spesso ha bisogno di oggetti o servizi correlati per 
renderlo usufruibile, inducendo il consumatore a farsi carico di un costo aggiuntivo per l‘acquisto 
di componenti specifici brevettati detenuti dall‘incumbent37. 
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 L‘Autorità Garante della Concorrenza e del Mercato (AGCM) ha condannato nel 1999 la Coca Cola per 
comportamenti strategici anti-concorrenziali. Tra le pratiche commerciali adottate, vi era una struttura contrattuale 
della fornitura che determinava un‘evidente barriera all‘entrata ai suoi concorrenti nel canale distributivo. L‘azienda, 
infatti, applicava sconti basati su premi fedeltà e di fine anno, oltreché premi legati al raggiungimento di fatturati a 
favore degli intermediari commerciali, prevedendo clausole di esclusiva dei propri spazi espositivi dentro i punti 
vendita ed obiettivi minimi di vendita. Di per sé questi sconti non sono vietati dalla normativa, ma qualora siano 
praticati da un‘impresa leader, è possibile intravedere una situazione di abuso di posizione dominante. 
Dato l‘elevato grado di fedeltà alla marca da parte del consumatore, Coca Cola beneficia di una posizione dominante 
nel settore delle bevande analcoliche gasate. Né i grossisti, né la grande distribuzione commerciale al dettaglio 
appaiono in grado di rinunciare alla presenza nel proprio assortimento delle bevande prodotte dalla Coca Cola. In 
questo contesto, l‘impresa ha realizzato una politica contrattuale mirata a legare nel lungo periodo tali intermediari e a 
escludere l‘accesso da parte dei suoi concorrenti. Dilemmi di ordine etico si aggiunsero a quelli già presenti di ordine 
economico, in quanto Coca Cola aveva stipulato contratti con il 77% delle scuole americane impegnandosi nel 
versamento di liquidi per la loro ristrutturazione e per il loro mantenimento, in cambio dell‘appannaggio completo 
sulle macchinette nelle sedi scolastiche, che avrebbero dovuto vendere esclusivamente bevande gasate con il marchio 
dell‘azienda. In questo modo, quasi il 90% dei bambini si assuefece alla famosa bevanda. Di questi, oltre la metà 
divennero sovrappesi.  
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 Negli ultimi anni, l‘industria mondiale del software è stata condizionata dalla presenza di un operatore: la Microsoft. 
Le tappe fondamentali del conseguimento della sua leadership mondiale possono essere sintetizzate: 
- La fase dell‘innovazione. Nella seconda metà degli anni ottanta Microsoft, già produttrice del famoso MS-Dos, e 
IBM, specializzata nel campo hardware e software, cominciano a collaborare per lo sviluppo del sistema operativo 
OS/2, annunciando al mercato quella che sarebbe stata la piattaforma del futuro, in termini di interfaccia grafica. In 
realtà, nel 1989, Microsoft svela il suo vero progetto, sul quale segretamente e parallelamente ha investito in modo 
consistente: Windows 3.0. questo sistema operativo innovativo presentava già alcuni elementi di tipo anti-
concorrenziale: dava infatti messaggi di errore nel caso in cui un utente sprovveduto lo avesse utilizzato 
congiuntamente al sistema operativo DR-Dos, prodotto dalla concorrente Novell-DRI, creando così una sorta di 
vincolo di compatibilità. 
Da questo momento Microsoft imposta una particolare politica delle licenze per abbattere la concorrenza nel mercato 
dei sistemi operativi. A partire dal 1991, convince i produttori di computer ad accettare le cosiddette licenze per 
processore, offrendo loro sconti e incentivazioni. Questa tipologia di contratto obbligava i produttori di hardware a 
pagare a Microsoft una quota anche se non installavano Windows o MS-Dos sui loro computer, con la conseguenza di 
creare una potente barriera all‘entrata nel settore, in quanto il produttore si sarebbe trovato nella condizione di dover 
pagare due prodotti se avesse voluto utilizzare un sistema operativo alternativo. 
Una volta monopolizzato il mercato dei sistemi operativi, alla fine degli anni novanta Microsoft sfrutta questa 
posizione per imporre le sue applicazioni software (in particolare la suite di software Office). Microsoft, grazie alla 
sua esclusiva disponibilità del codice sorgente del sistema operativo, gode di un notevole vantaggio informativo e 
conoscitivo per lo sviluppo delle applicazioni; i concorrenti, per sviluppare applicazioni a partire dal sistema operativo 
Windows, si devono accontentare di programmi incompleti e inutilizzabili. Inoltre, l‘azienda leader sviluppa pratiche 
di prezzo che incentivano la combinazione di più prodotti. In particolare, le sue applicazioni software non costano 
quasi niente se acquistate insieme al sistema operativo. In questo modo, Microsoft riesce a sconfiggere diversi 
produttori di applicazioni, tra cui l‘olandese WordPerfect. 
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2.4.1 I nuovi concorrenti della farmacia 
 
La liberalizzazione del mercato, insieme alla possibilità di effettuare sconti, pone la farmacia in un 
ambiente concorrenziale in cui non si era mai trovata prima: si trova ovvero a dover competere con 
altri esercizi commerciali a livello di prezzi. Il potere contrattuale e l‘esperienza nel campo del 
marketing della grande distribuzione obbliga la farmacia a prendere coscienza del proprio ruolo 
nel nuovo scenario che si sta delineando, non solo un centro di distribuzione dei farmaci ma un 
punto di riferimento dove trovare sia prodotti che servizi per la salute. È proprio sui servizi 
caratteristici che la farmacia deve puntare, non potendo compere a livello di prezzi; basta 
considerare che la GDO ha determinato un prezzo di vendita al pubblico medio più basso del 23% 
rispetto al prezzo massimo applicabile su tutte le referenze in vendita (sebbene queste siano 
decisamente inferiori a quelle disponibili in farmacia), e le farmacia hanno fissato un prezzo di 
vendita mediamente inferiore del 10% rispetto al tetto massimo su circa il 30% delle confezioni in 
vendita.
38
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                                                                                
L‘avvento di Internet, con la navigazione in rete, pone nuova opportunità di mercato a Microsoft. La sua strategia è 
nuovamente quella di istituire vincoli di adozione tra il suo sistema operativo e il suo browser Explorer, con lo scopo 
di sconfiggere il concorrente NetScape. L‘Antitrust americano è più volte intervenuto per vincolare la condotta di 
Microsoft a pratiche non lesive della libera concorrenza. Secondo il Dipartimento di Giustizia americano, Microsoft ha 
cercato di monopolizzare il mercato dei browser.  
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 Nel dicembre 2007 le parafarmacie erano 1736 e i corner della salute della GDO erano 162. Nel 2007 il mercato dei 
farmaci di automedicazione era così segmentato: farmacie 96.5%; corner 2.1%; parafarmacie 1.4% (dati tratti da Anifa 
Federchimica). Secondo dati aggiornati al maggio 2008 le parafarmacie erano 2319 e i corner della GDO 243; insieme 
hanno raggiunto il 7.6& del mercato. 
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2.5 – L’ingresso di prodotti e servizi sostitutivi 
 
 
L‘altro tipo di minaccia esterna è la possibilità che ci siano prodotti sostitutivi. Questa minaccia 
impone spesso un tetto ai prezzi praticabili al consumatore/cliente, oltre il quale il cliente troverà 
conveniente passare da un prodotto all‘altro. Tuttavia la minaccia esiste solo se c‘è un elevato 
grado di similitudine tra i prodotti, ed inoltre solo se i costi di riconversione, ossia i costi che il 
consumatore dovrà sostenere nel passare da un prodotto all‘altro, siano modesti39. In questo caso è 
l‘identità del marchio a creare il valore differenziale: un cliente può giudicare il prodotto di una 
marca migliore di quello di un‘altra sulla base del prestigio del brand e non sulla reale differenza 
di qualità e prestazioni in relazione al prezzo. Per evitare la sovrabbondanza di prodotti sostitutivi 
a cui conseguono guerre di prezzi deleterie per le aziende, alcune di queste dispongono gruppi 
strategici in virtù dei quali dichiarano di concentrarsi su una particolare gamma di prodotto e in 
una particolare area geografica, in modo da non ledere le prerogative di una seconda azienda. Ciò 
porta alla formazione di barriere alla mobilità che proteggono la posizione strategica delle 
imprese presenti nel gruppo
40
. 
 
L‘introduzione di prodotti e servizi sostitutivi sul mercato farmaceutico è stata la risposta alla 
nuova concezione di salute e ai nuovi standard di benessere che hanno portato il consumatore a 
cercare di soddisfare le proprie esigenze in altri luoghi rispetto alla farmacia. La grande presenza 
sul territorio di palestre, centri wellness ed erboristerie evidenzia questo fenomeno. La ricerca di 
uno stato di salute completo ed i nuovi modelli imposti dalla società spingono il cliente al di fuori 
della farmacia alla ricerca di nuove ed alternative risposte al proprio bisogno di benessere e cura 
dell‘organismo.  
 
 
L‘analisi delle cinque forze competitive dello schema di Porter evidenzia quanto l‘ambiente in cui 
opera la farmacia sia instabile e complesso. L‘evoluzione della società, unitamente 
all‘assestamento del settore farmaceutico in seguito alla crisi finanziaria mondiale e agli interventi 
legislativi che lo hanno riguardato, hanno fatto crollare le sicurezze che titolari e direttori avevano 
in passato. Ciò che più fa paura è che la situazione potrebbe cambiare ancora in modo rilevante a 
causa del potenziale ingresso di forze inedite che, come abbiamo visto, hanno in mano diverse 
carte per giocare in clima di concorrenza sleale con la farmacia, anche a dispetto della qualità del 
servizio.  
La farmacia deve innanzitutto adattarsi al nuovo scenario e prepararsi ad essere reattiva ad ogni 
cambiamento; per farlo, deve avere gli strumenti adatti per riconoscere i mutamenti e per poter 
rispondere nel modo più rapido ed efficace possibile. Deve essere capace di rinnovarsi e di 
trasformarsi, offrendo servizi che oggi non offre od offre solo parzialmente, e che diventeranno 
insostituibili per concorrere in un mercato sempre più affollato e spietato. In primo luogo sarà 
indispensabile ancor più di oggi la formazione e la preparazione dei farmacisti, che dovranno 
rappresentare un punto di forza della farmacia, il valore aggiunto per competere con gli antagonisti 
del settore. Per raggiungere questo risultato ogni collaboratore dovrà saperne di più, aggiornarsi di 
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 P. Kotler – W. Scott, Marketing Management, ISEDI, 1992 
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 Il settore auto è strutturato secondo quanto appena detto: il mercato statunitense dei pick-up, i caratteristici autocarri 
dotati del cassone che sostituisce il vano bagagli coperto, è segmentato tra le tre imprese automobilistiche di maggior 
successo: Ford, Chevrolet e Dodge. Queste sono giunte ad accordi in base ai quali hanno suddiviso il territorio USA in 
regioni: ad esempio, nel Michigan la Ford attiva sconti e finanziamenti sull‘acquisto di pick-up mentre la Dodge, nello 
stesso stato resta a guardare, attivandoli invece nell‘Oklahoma. Così facendo, il pick-up è diventato uno status symbol 
dell‘americano medio con più di due milioni di pezzi venduti l‘anno. Il motivo non è tanto dato dal fatto che gli 
americani traslocano ogni tre anni circa, quanto dalle politiche protezionistiche a favore dei produttori regionali e dalle 
alleanze interne tra le aziende, effettuate per offendersi commercialmente il meno possibile.  
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continuo, oltre che essere sempre più vicino al cliente, comprenderne i bisogni e soddisfare le sue 
esigenze. 
Infine, la farmacia moderna, se non lo ha già fatto, deve sganciare il ruolo del titolare/direttore da 
quello del farmacista operatore: il primo dovrà porsi sempre più come imprenditore e manager per 
fronteggiare le difficoltà future del mercato, a scapito dell‘esercizio professionale per il quale del 
resto ha studiato.  
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Capitolo 3 - L’evoluzione della farmacia e del 
farmacista 
 
 
3.1 Il nuovo sistema farmacia 
 
Bruno Riccardo Niccoloso
41
 nel suo libro ―Il sistema farmacia‖42 così definisce il servizio 
farmaceutico: “…il servizio di diagnosi e cura organizzato all’interno dei presidi ospedalieri 
ovvero l’impresa economica pubblica o privata pianificata sul territorio al fine della produzione 
e\o dello scambio dei beni e dei servizi per il soddisfacimento delle esigenze farmaceutiche e della 
collettività e, così, per l’esercizio di un analogo servizio pubblico….distingue infine l’azienda 
commerciale quale compendio patrimoniale dei beni organizzati per l’esercizio dell’impresa.” 
È stata scelta questa definizione perché riassume gli aspetti chiave di una farmacia: 
l‘indispensabile responsabilità professionale del farmacista associata ad una necessaria 
organizzazione dell‘impresa per il fine commerciale. La farmacia è un ente finalizzato alla 
dispensazione di prodotti e servizi nell‘ambito dell‘ambiente sanitario, il primo punto di contatto 
tra il cittadino e il Servizio Sanitario Nazionale. 
In realtà il significato del termine ―farmacia‖ è molto più ampio e indica: 
 
1 ) La professione sanitaria che il farmacista esercita nel dispensare e preparare farmaci e prodotti 
salutari. Per esercitare tale professione (dato le finalità pubbliche cui è destinata) sono richiesti 
titolo di laurea, abilitazione professionale, iscrizione all‘albo (art. 100 T.U n°1265/1934); 
2 ) Il servizio di cura e diagnosi delle malattie istituito negli ospedali; 
3 ) L‘azienda pubblica o privata presente sul territorio che produce e scambia servizi, nell‘ambito 
del settore farmaceutico per soddisfare le esigenze della collettività; 
4 ) L‘azienda commerciale, cioè l‘insieme di beni patrimoniali organizzati per poter istituire sul 
territorio e nei presidi ospedalieri l‘impresa per l‘esercizio della farmacia. 
 
È comune ai tre tipi di farmacia (pubblica, privata, ospedaliera) il servizio sanitario offerto nel 
rispetto delle prestazioni farmaceutiche garantite a tutti i cittadini nell‘ambito del S.S.N. (art. 
3,17,19,25,28 legge n°833/78) e la vigilanza da parte dello Stato che garantisce la realizzazione 
delle finalità pubbliche. Le farmacie private e comunali sono estranee alle ASL e svolgono il 
servizio farmaceutico grazie ad un rapporto pubblicistico (art. 32 legge n°833/78), ed erogano 
l‘assistenza farmaceutica mediante un rapporto privatistico ad evidenza pubblica (art. 28 comma 1 
in relazione all‘art. 48, comma 6, legge n°833/78). Tali servizi vengono assicurati attraverso la 
costituzione di una impresa, quindi in modo differente rispetto alle farmacie ospedaliere che 
attuano il servizio farmaceutico attraverso un‘attività amministrativa. 
 
Lo svolgersi dell‘attività imprenditoriale è comunque limitata da provvedimenti amministrativi: 
- La responsabilità di conduzione dell‘impresa finalizzata alla realizzazione del servizio 
pubblico/sociale spetta unicamente al titolare (art. 104 T.U. n°1265/34); 
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 Bruno Riccardo Nicoloso avvocato, cultore del diritto amministrativo e civile in materia sanitaria,insegna al corso 
di diritto sanitario presso la Scuola di Specializzazione in Diritto Amministrativo e scienze della Amministrazione 
della Facoltà di giurisprudenza della Università degli studi di Bolgna e presso la scuola di specializzazione in farmacia 
ospedaliera presso la Facoltà di Farmacia dell‘università di Milano. 
42
 Cfr. Bruno Riccardo Nicoloso il sistema farmacia, Punto effe, 2001,cap 3.1 l‘ordinamento del sistema farmacia. 
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- L‘attività commerciale deve svolgersi nella sede prevista dalla pubblica amministrazione 
attraverso la pianta organica delle farmacie (art. 2 legge n°475/1968). Le farmacie comunali e 
private nell‘esercizio del servizio farmaceutico sono caratterizzate dal fatto che entrambe hanno 
un‘autonomia operativa e imprenditoriale. 
 
3.1.2 La trasformazione del servizio farmaceutico 
 
A partire dagli anni Settanta il concetto di salute si è ampliato ed arricchito, promuovendo nuovi 
modelli di consumo e modificando stili ed abitudini di vita. Questo fenomeno ha comportato 
l'apertura di nuovi mercati e l'offerta di nuovi servizi che a loro volta hanno alimentato la 
diffusione del concetto stesso, in un ciclo che si è auto-alimentato. Mentre un tempo il benessere 
veniva concepito come assenza di malattia, oggi viene utilizzato per esprimere tutta la propria 
potenzialità psicofisica. 
L'Organizzazione Mondiale della Sanità (OMS), nel 1948, così definì il concetto di salute: ―lo 
stato di completo benessere fisico-spirituale e sociale, e non solo l'assenza di malattie ed 
infermità‖43. 
―I comportamenti, dapprima orientati quasi esclusivamente alla terapia medica, si sono estesi 
all'automedicazione, alla prevenzione degli inestetismi da invecchiamento della pelle, alla pratica 
di diete, all'assunzione d‘integratori alimentari e vitaminici, al ricorso a medicamenti alternativi, 
come l'omeopatia e la fitoterapia
44… 
Come naturale conseguenza dell'evoluzione economica, sociale e culturale della popolazione, 
cresce la domanda di salute e benessere. La farmacia deve sapersi adeguare ai cambiamenti della 
società, infatti: ―Alla figura del farmacista edotto esclusivamente in preparazioni magistrali, ora si 
affianca la capacità del laureato di dare maggior valore ai servizi della professione per renderli 
parte essenziale della farmacia.‖ 
 
Nei Paesi maggiormente sviluppati, lo scenario nel quale il farmacista svolge la propria attività 
professionale, è caratterizzato da una situazione estremamente dinamica che ha determinato la crisi 
dei vari sistemi sanitari e dell'intervento pubblico: 
 
*   l‘evoluzione della scienza medica e delle tecnologie rende possibile, nel campo della salute, la 
produzione di beni e servizi sempre più articolati e sofisticati; 
*   aumentano contemporaneamente la cultura del servizio, il bisogno di informazione e di 
trasparenza e l'attenzione verso i servizi sociali e di pubblica utilità; 
*   la crisi finanziaria aggrava le difficoltà proprie dei sistemi sanitari di far fronte a questa nuova 
domanda. 
Da ciò ha origine una situazione di crisi generalizzata, con offerta di prodotti farmaceutici da parte 
delle aziende a fronte di una domanda potenzialmente elevata, ma non adeguatamente sopportabile 
in termini economici del sistema. 
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 L'Organizzazione Mondiale della Sanità (OMS), agenzia specializzata per la Salute delle Nazioni Unite, è stata 
fondata il 7 aprile 1948, L'obiettivo dell'OMS, così come precisato nella relativa costituzione, è il raggiungimento da 
parte di tutte le popolazioni, del livello più alto possibile di salute. L'OMS è governata da 192 Stati Membri attraverso 
l'Assemblea della Salute Mondiale. Questa è composta da rappresentati degli Stati Membri. Le principali funzioni 
dell'OMS consistono nell'approvazione del programma dell'organizzazione e del bilancio preventivo per il biennio 
successivo e nelle decisioni riguardanti le principali questioni politiche. Fonte: Treccani 
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 Zanetta G.P., Casalegno C., Le leggi della nuova sanità, Il Sole24ore, Milano, 1999; pp.3‐4. Il concetto di salute è 
esteso anche in giurisprudenza. La Corte d'Appello di Venezia, in una sentenza del 1985, afferma: ―La salute deve 
ritenersi comprensiva...anche del benessere psichico dell'individuo e di tutto ciò che vale a costituire la qualità stessa 
della vita intesa come esaustiva realizzazione della persona umana nella totale globalità dei suoi valori‖ (citata da 
Casella G. in Salute, società e impresa, edizione Etas libri, 1995). Cfr. Vallega S. Marketing per la salute.Strumenti e 
tecniche in azienda e in farmacia per i prodotti da automedicazione. Etas libri: Milano, 1996, p. 6. 
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Questo scenario produce una situazione di concorrenza esasperata, in cui le imprese farmaceutiche 
presentano ricorso a tutte le possibili strategie per mantenere ed elevare la quota di mercato; in 
quest'ottica, la stessa legittimazione del farmacista, ove quest'ultimo non sia capace a sua volta di 
operare in sintonia con le imprese, può venire messa in discussione: ―La crescita culturale del 
pubblico impone inoltre al farmacista la necessità di rendere sempre più un servizio utile e ricco di 
significato correndo altrimenti il rischio di essere percepito come titolare di una mera rendita di 
posizione
45‖. 
 
L'ultimo provvedimento legislativo che ha interessato in maniera rimarcata le farmacie italiane è il 
già citato decreto Bersani (dal nome dell‘allora Ministro delle attività produttive). L'art. 5 del 
decreto Bersani convertito in legge nell'agosto 2006, ha introdotto spazi di liberalizzazione per la 
vendita dei farmaci da banco (OtC) e quelli senza obbligo di prescrizione (SoP)
46
, aprendo la 
strada a processi di cambiamento nel relativo mercato, con effetti concorrenziali sui canali 
distributivi e sulle strategie delle imprese. 
 
Il più importante e pericoloso effetto negativo di lungo periodo che potrebbe realizzarsi è un 
eccessivo buyer power
47
: più alto è il potere di vendita della GDO rispetto per esempio ai fornitori 
intermedi di medicinali, tanto grandi saranno i problemi di lungo periodo che dovranno essere 
affrontati. Un mercato troppo concentrato, con pochi enormi corner della distribuzione dislocati 
nel territorio, potrà creare problemi non indifferenti alla popolazione, che dovrà coprire, spesso 
anche giornalmente, distanze chilometriche per raggiungerli. Inoltre, l‘eventuale scomparsa delle 
farmacie dal territorio fornirebbe alla GDO un potere di mercato assoluto, con la possibilità di 
rialzare improvvisamente i prezzi dei farmaci una volta abbattuta la concorrenza. Infine, la qualità 
del servizio farmaceutico all‘interno di un piccolo e defilato corner posto a margine di un 
supermercato dove si vende dal latte alla frutta, dai quotidiani ai compact disc, rischierebbe di 
venire meno o di essere comunque molto inferiore rispetto a quella odierna offerta dalle farmacie, 
dove un unico ambiente è destinato interamente alla salvaguardia della salute e del benessere del 
paziente. 
 
Il farmacista si trova allora in una situazione in cui deve reinventare il proprio profilo e ruolo: egli 
è riconosciuto come il ―mediatore‖ tra il sapere bio-medico e farmacologico che caratterizza la sua 
cultura scientifica, e il sapere ―profano‖ espresso dal paziente. Non solo: la sua professionalità e 
conoscenza sono le armi per combattere la GDO e continuare a lavorare fianco a fianco, in 
maniera capillare e vicina, alle persone che hanno bisogno di lui. 
 
3.1.3 L’evoluzione del farmacista nell’azienda 
Il farmacista ha quindi il compito di trasferire al malato le cognizioni scientifiche della terapia, 
mediandole con spiegazioni ―significative‖ secondo uno stile di comunicazione empatica48 
integrata con la percezione soggettiva del paziente. 
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 Cfr. BRUSONI M., L'impresa farmacia: gestione, marketing e sviluppo del settore, EGEA, Milano 2001; pp. 1516. 
46
Categoria regolamentata dal D. Lgs. N. 539 del 31 marzo 1992, per la quale, a differenza degli OtC, valgono i 
vincoli di pubblicità propri dei farmaci etici. 
47
 Non esiste una singola definizione, letteralmente significa ―potere del compratore‖ e fa riferimento al potere che le 
Grandi Catene della G.D.O. detengono nella negoziazione con i fornitori a causa della concentrazione dei canali di 
distribuzione. Quindi la capacità di ottenere sconti, l‘imposizione di livelli di prezzo arbitrari distorcenti il 
meccanismo del libero mercato basato sulla domanda e sull‘offerta, in favore di un modello oligopsonistico. 
48
 Il saper comunicare con il paziente in maniera empatica è caratteristica fondamentale per una condotta 
professionale corretta, di pari dignità rispetto alla capacità di comprensione di segni e sintomi clinici. Nel rapportarsi 
con il paziente, il farmacista deve tener presente la differenza delle conoscenze ma, lungi dall‘imporre il proprio 
sapere, deve saper trasmettere le proprie informazioni così da farlo partecipare alla costruzione del progetto 
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Direttamente relazionato all‘indispensabile figura professionale che il farmacista deve avere, si 
afferma una situazione generale che obbliga il farmacista ed in particolare il titolare di farmacia ad 
avere una completa conoscenza della gestione economica di un‘azienda: diviene indispensabile 
una corretta conoscenza dei criteri d‘economicità aziendale che determinano la struttura primaria 
di una vera azienda economica. 
Questa evoluzione da piccola officina dello speziale ad azienda con una corretta gestione 
economica è stata direzionata da un aumento della quantità di prodotti disponibili in farmacia e 
quindi da un ampliamento dei servizi offerti. Potremmo quindi caratterizzare la visione 
dell‘esercizio della farmacia non solamente sotto il semplice aspetto socio-sanitario bensì come 
una vera realtà aziendale finalizzata ad un fine economico attraverso lo svolgimento di un'attività.  
Nel nostro Paese, l‘approccio sistemico, in campo aziendale, dei fenomeni imprenditoriali, viene 
comunemente fatto risalire ai fondamentali studi dei professori Zappa e Giannessi
49
, considerati i 
―pionieri‖ dell'economia aziendale.  
Zappa osservava che “...L’azienda non è una massa dissociata, non è un’accolta, non un 
accostamento temporaneo di fattori e di fenomeni disgiunti. Al contrario l’azienda è “una realtà 
operante: diviene di giorno in giorno, si costruisce continuamente, nelle sue strutture sempre si 
rinnova e sempre si ri-compie; nei processi dinamici attuati sempre si trasforma e apertamente si 
manifesta, come dettano le circostanze mutevoli alle quali l’azienda deve adattarsi‖50. 
 
Se fino ad ieri il suggerimento principale si concentrava sullo sviluppo di un mix di valori quali la 
capacità di consiglio del farmacista, l'assortimento e l'esposizione, oggi questi sono ormai 
consolidati come anche il portato di scientificità, competenza e professionalità della farmacia. 
Oggi è necessario intervenire a monte del processo, offrendo al consumatore nuove e diverse 
motivazioni per entrare in farmacia. 
Appare evidente, allora, che in un situazione competitiva sempre più affollata dal punto di vista 
dell'offerta, diventa importante promuovere nuove attività per attrarre il consumatore nel punto 
vendita. 
Il farmacista non può più essere indifferente ed avere una visione puramente professionale del suo 
lavoro, bensì deve riuscire a fare attenzione ai criteri d‘economicità che hanno un‘ importanza 
strategica nella nuova visione globale del libero mercato: è questa una prospettiva completamente 
diversa che obbliga un‘evoluzione della persona del farmacista in un soggetto professionalmente 
attento alle esigenze mediche dei propri clienti, ma anche un ottimo conoscitore dei criteri di 
economicità che regolano il nuovo mercato. Un‘evoluzione che deve portare ad identificare la 
figura del farmacista con quella dell‘imprenditore. 
 
3.1.4 L’assetto della farmacia moderna 
 
Esclusiva sulla vendita di medicinali 
 
La legge attribuisce in via esclusiva ai farmacisti le attività di preparazione e vendita di medicinali 
(art. 122 del R.D. 27 luglio 1934). In particolare, è possibile distinguere i farmaci la cui 
commercializzazione è riservata ai farmacisti in due categorie: i medicinali etici, i quali richiedono 
obbligatoriamente la prescrizione medica in quanto destinati ad un‘azione terapeutica su situazioni 
                                                                                                                                                                
terapeutico. ―Medicina narrativa,comunicazione empatica ed integrazione dinamica nelle relazioni medico paziente‖ 
Vincenzo Masini (Franco Angeli, Salute e Società, 2005). 
49
 Zappa Gino, è stato un tra i più illustri economisti ed aziendalisti italiani, studioso della ―teoria dell'impresa‖ in 
Italia, di scienze aziendali e ragionieristiche. Giannessi Egidio, professore di Economia Aziendale presso l'Università 
di Pisa. Tra le sue pubblicazioni ―Cervelli umani ed elettronici nella vita aziendale”, 1975 e ―Appunti di Economia 
Aziendale‖, 1979. 
50
 Zappa G., Le produzioni nell'economia delle imprese, Giuffrè, 1956 
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patologiche di tipo non lieve e che, per la relativa pericolosità della propria composizione, devono 
essere assunti sotto controllo medico. 
Tali prodotti devono essere consegnati al cliente da un professionista sanitario il quale ha il 
compito di controllare la regolarità formale e sostanziale della ricetta; i medicinali non etici, 
nell‘ambito dei quali si distingue ulteriormente tra farmaci senza prescrizione e farmaci da banco 
(OTC). Entrambi sono destinati al trattamento delle affezioni minori e possono essere venduti 
senza presentazione di ricetta medica, ma i farmaci da banco si caratterizzano altresì per il fatto 
che possono essere esposti sul banco del farmacista e possono essere pubblicizzati. 
 
Regolamentazione numerica e numero delle farmacie italiane 
 
La distribuzione territoriale delle farmacie è regolamentata per legge attraverso la cosiddetta 
―pianta organica‖. Questa viene sottoposta a revisione ogni due anni, in base ai dati relativi alla 
popolazione residente in ciascun comune nell‘anno precedente a quello in cui si procede alla 
revisione (legge n. 475/91 e D.P.R. n. 1275/71). 
Ai sensi della legge n. 362/92, la limitazione numerica delle farmacie autorizzate all‘esercizio in 
ciascun comune avviene in base a criteri demografici, geografici e di distanza. Il numero delle 
autorizzazioni è infatti stabilito in modo che vi sia una farmacia ogni 5.000 abitanti nei comuni con 
popolazione fino a 12.500 abitanti e una farmacia ogni 4.000 abitanti negli altri comuni. La 
popolazione eccedente rispetto a tali parametri è computata, ai fini dell‘apertura di una farmacia, 
qualora sia pari almeno al 50 per cento dei parametri stessi. Inoltre, ogni nuovo esercizio deve 
essere situato ad una distanza dagli altri esercizi non inferiore a 200 metri e comunque in modo da 
soddisfare le esigenze degli abitanti della zona. La distanza è misurata per la via pedonale più 
breve tra soglia e soglia delle farmacie. 
 
Un dato interessante riguarda la tendenza all‘aumento del numero complessivo delle farmacie in 
Italia in ottemperanza all‘aumento della popolazione: sono passate da 15.378 nel 1978 a 16.245 
nel 1995 per arrivare a 16.521, con un aumento di 276 unità nell‘ultimo quinquennio. Nel 2001 in 
media 3.496 abitanti per farmacia contro 3.541 nel 1995. Se però, nel complesso, il rapporto medio 
è in diminuzione, le diversità fra Regioni sono piuttosto consistenti: si va da 1 farmacia ogni 5.442 
abitanti in Umbria a 1 ogni 2.806 in Piemonte - Val D‘Aosta e 1 ogni 2.850 in Calabria; con un 
blocco di 4 Regioni (Basilicata, Sardegna, Abruzzo Molise e Trentino Alto Adige) assestate 
intorno al rapporto 1 farmacia ogni 4.500 abitanti. 
 
Dimensioni delle farmacie 
 
La farmacia italiana ha una superficie media di 60,5 mq, ma il dato oscilla tra gli 80.6 mq 
dell‘Emilia Romagna e i 40,4 mq della Basilicata. Prendendo come parametro i metri quadrati di 
superficie destinati alla vendita, oltre il 50% delle farmacie ha una superficie disponibile per il 
pubblico pari o inferiore ai 50 mq, mentre il 27% offre uno spazio inferiore ai 30 mq. Inoltre, le 
differenze regionali sono considerevoli. Prendendo in esame soltanto gli scostamenti notevoli, le 
regioni con un maggior numero di farmacie di dimensione compresa tra 71 e 100 mq sono: Umbria 
(33,3%), Puglia (25,8%) e Veneto (25,5%). La Toscana ha ben il 13,5% di farmacie con oltre 100 
mq, segue l‘Umbria con 11,8%, poi Friuli V. G: e Sardegna con più del 10%. All‘estremo opposto 
la Basilicata ha quasi l‘80% di farmacie con superficie di vendita pari o inferiore a 50 mq, di cui la 
metà addirittura inferiore a 30 mq. L‘Abruzzo e Molise, con il 42,7%, ha il primato delle superfici 
inferiori a 30 mq. 
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3.2 Suddivisione del mercato nella farmacia italiana 
 
 
 
 
 
Nell‘ottica successiva della scomposizione del fatturato dell‘azienda farmacia nei sei negozi, 
diventa importante sapere come si è suddiviso il venduto fra i diversi settori nel 2010, moltiplicato 
per le farmacie del paese. Secondo i dati raccolti da IMS Health, le farmacie italiane hanno 
venduto poco più di 2,5 miliardi di confezioni per un controvalore che si attesta oltre i 26 miliardi 
di Euro in prezzi al pubblico
51
. Le vendite hanno tratto particolare impulso dai farmaci con obbligo 
di ricetta (etici) che, con il 60,8% di quota, hanno aumentato i consumi del 3,3% rispetto al 2009 
grazie soprattutto alla classe A (+4,1%). I farmacisti timbrano quindi più ricette oggi rispetto agli 
scorsi anni. Notevole è anche la quota delle confezioni vendute degli OTC (18,9%), con un tasso 
di crescita del 2,2% rispetto all‘anno precedente, più per merito degli extrafarmaci che delle 
specialità medicinali. I parafarmaci (8,4%) e i cosmetici (7,5%) incrementano complessivamente 
dell‘1,9%; i prodotti dietetici invece, con una fetta del 4,4% sul venduto, riportano una flessione 
del 3,3% rispetto al 2009, ennesimo segnale di una deriva discendente per questo settore. 
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 Fonte: Stragliati M., Il mercato in farmacia: le stime delle vendite del 2010, articolo pagg. 10-13 su ‗Organo 
ufficiale dell‘Associazione Consulenti Farmacie Italiane, n.1 gennaio/febbraio 2011‘ 
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A valori
52
, la crescita in termini assoluti è stata, invece, del 3% grazie ad un modesto incremento 
dei prezzi medi. Il mercato, il cui valore è stato complessivamente di 25,9 miliardi di Euro in 
prezzi al pubblico, è sempre guidato dai farmaci con ricetta ma il segmento ha avuto uno sviluppo 
dell‘1,6% ed è, a causa del continuo ribasso dei prezzi, molto al di sotto della media. A far 
crescere i valori complessivi hanno contribuito, pur con quote di mercato inferiori, gli OTC (7,3% 
di crescita rispetto al 2009; anche in questo caso sono stagli gli extrafarmaci, con un vistoso 
+12,6% a far meglio delle specialità medicinali di autocura, ferme al +2,5%), i parafarmaci 
(+6,2%) ed i cosmetici (+3,8%). Anche a valori, le brutte notizie giungono dai dietetici che 
registrano un calo dell‘1,1% attestandosi all‘1,8% del lordo. 
 
Il prezzo medio di mercato è stato di soli quattro decimali di punto rispetto all‘anno precedente, 
frutto di una combinazione di variazioni che da una parte vede in flessione i farmaci con obbligo di 
ricetta (-1,6
53% complessivamente) e dall‘altra un generalizzato aumento dei restanti segmenti con 
punte del +4,2% per i parafarmaci, del +3,9% per le specialità d‘autocura, del +3,4% per gli OTC 
e del +2,3% per i dietetici. Sol i cosmetici hanno avuto incrementi di prezzo (+1,6%) sotto il 
livello d‘inflazione annuale. 
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 Si calcola la percentuale del costo di vendita al pubblico di un singolo settore rapportato al valore delle vendite totali 
(25,893 miliardi di euro). 
53
 A questa diminuzione va aggiunta, in negativo ovviamente, l‘ulteriore riduzione di prezzo che subiranno i farmaci 
equivalenti fuori brevetto (la lista trasparenza è stata pubblicata dall‘AIFA), riduzione che può arrivare fino al 40% e 
che è prevista dalla legge 122/2010; la legge si basa sul confronto con i prezzi vigenti negli altri Paesi europei che, per 
dimensioni e dinamiche del mercato farmaceutico, sono vicino all‘Italia, come Francia, Germania, Regno Unito e 
Spagna. La riduzione di prezzo dei generici, che doveva verificarsi in tutta Italia nella notte tra il 14 e il 15 aprile, è 
stata slittata, momentaneamente, di un mese esatto.  
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3.2.1 - I farmaci con ricetta 
 
 
 
Il mercato dei farmaci con ricetta è fortemente caratterizzato da due fattori che ne determinano la 
dimensione e l‘andamento: i prezzi medi in costante ribasso e la crescente presenza di farmaci 
generici che ormai sono attivi nella maggior parte delle classi terapeutiche. Questo segmento ha 
nei cardiovascolari la classe di maggior rilevanza poiché, con una quota del 29,2%, concorre per 
quasi un terzo alla formazione del giro d‘affari globale; il valore di questi prodotti supera i 5 
miliardi di Euro ma l‘incremento è stato appena percettibile rispetto allo scorso anno (+0,2%). 
Meglio sono andate le vendite dei farmaci per il sistema nervoso (+4%, per un valore di 2 miliardi 
e mezzo di euro) e dei gastrointestinali + metabolici (+4,9%), le uniche altre due classi che hanno 
quote significativamente superiori al 10%. Al di sotto di questa soglia si pongono, in successione, i 
farmaci per l‘apparato respiratorio (quota di mercato dell‘8,2%) che progrediscono in vendite del 
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+5,7%, mentre gli antibiotici (q.m. 7,6%) subiscono una flessione alquanto pesante (-5,1%) 
probabilmente dovuta alla maggior cautela con cui i medici generici li prescrivono ai propri 
pazienti. I farmaci genito-urinari e gli ormoni sessuali confermano praticamente i dati dell‘anno 
precedente, mentre tra le classi con fatturato inferiore al miliardo vediamo in crescita i farmaci per 
l‘apparato muscolo-scheletrico (+3,9%) e quelli per gli organi di senso (oftalmici ed otologici, 
+2,9%). 
Andando sul piano regionale, la porzione del farmaco etico presenta una tendenza generale a 
crescere scendendo verso sud; le variazioni non sono irrilevanti, oscillando fra un minimo del 
53,2% in Trentino Alto Adige e un massimo del 68,6% in Abruzzo e Molise. Distribuiscono meno 
etico, oltre alle farmacie del Trentino, quello del Veneto e dell‘Emilia Romagna; mentre le regioni 
che consumano più farmaci di prescrizione, oltre l‘Abruzzo, sono la Calabria e la Sicilia.  
 
3.2.2 – I prodotti OTC 
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Il segmento merceologico degli OTC
54
 ha una spesa di poco inferiore ai 4,2 miliardi di euro e ha 
subito un aumento del 7,3%, trascinato dall‘aumento dei consumi dei prodotti omeopatici e dei 
prodotti a base di erbe, i quali stanno trovando sempre maggior consenso tra gli italiani. Nello 
specifico, sono quattro le classi terapeutiche di notevole rilevanza: i prodotti per le malattie 
dell‘apparato respiratorio sono in testa con una quota di mercato del 20,6% e sono cresciuti in 
perfetta sintonia con lo sviluppo di tutto il settore (+7,3%); uno sviluppo ancora maggiore 
detengono i farmaci per l‘apparato gastro-intestinale, che aumentano le vendite del 7,6%, mentre 
analgesici e vitaminici, rispettivamente al terzo e quarto posto, si accontentano di performance più 
contenute (+4,8% e +5,1%). Tra le classi minori stanno andando molto bene le ―Varie‖, che 
comprendono appunto gli omeopatici e gli oftalmici (+7,8%). Sostenuta anche la crescita dei 
genito-urinari (+14,2%) e dei tonici e stimolanti (+10,5%).  
Contrariamente ai farmaci con ricetta, i farmaci da banco a livello regionale tendono a diminuire la 
loro quota andando da Nord verso Sud, con minimi in Sardegna (13,4%) e massimi in Liguria 
(19,5%) e Friuli (19,3%).  
 
 
3.2.3 – I prodotti parafarmaceutici 
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 A differenza dei farmaci SOP, gli OTC possono essere oggetto di pubblicità. Entrambe le categorie appartengono 
quasi interamente alla fascia C, in quanto a totale carico del cittadino: in Italia SOP ed OTC sono in totale 2200, 
secondo i dati dell‘AIFA, e per essi si spende annualmente l‘equivalente del totale dei farmaci a pagamento. 
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Il parafarmaco è un mondo vasto e complesso comprendente ben 25 categorie distinte di prodotti. 
Questo settore copre una quota di 2 miliardi di euro, con una variazione positiva rispetto al 2009 
del +6,2%. Spicca tra le varie tipologie la diagnostica domiciliare e la strumentazione medico-
chirurgica, che da sola riveste il 46% delle vendite e il cui tasso di sviluppo è di tutto rispetto 
(+9,9%). Alquanto distanziati al secondo posto troviamo aghi e siringhe (q.m. 7,7%) che sono in 
crescita sostenuta come testimonia il +8,4% dell‘ultimo periodo; meritano di essere citate altre 
sette classi, come, ad esempio, i cerotti (+11,2%), i prodotti per problemi urologici (+5,2%) e gli 
accessori medico-chirurgici (+4%). 
Questo settore presenta anche alcune note negative: i prodotti per l‘incontinenza e gli 
ortopedici/antireumatici avanzano di pochissimo rispetto all‘anno precedente, mentre 
contraccettivi, pannolini, prodotti per l‘enuresi notturna e per la stomia sono addirittura in 
flessione. Il massimo del parafarmaco si vende in Trentino ed in Basilicata, il minimo in Sardegna. 
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3.2.4 – I prodotti cosmetici 
 
 
 
 
Il mercato dei cosmetici cresce ad una media del 3,8%, con una fetta di spesa anch‘essa attorno ai 
2 miliardi di euro. Alti incrementi sono stati raggiunti nel 2010 solo dai prodotti di bellezza 
femminile (+5,9%, al primo posto tra i venduti con una quota di mercato del 34,3%) e dai prodotti 
per l‘igiene personale (+6,1%). Sono questi i due settori che stanno trainando i cosmetici, in 
quanto le restanti categorie hanno avuto incrementi veramente modesti: la bellezza unisex si è 
fermata al +2,2% (14,3% q.m.) mentre i prodotti per capelli hanno subito una vera e propria 
battuta d‘arresto (+0,5%), così come gli accessori per l‘igiene orale (+0,9%). I prodotti per l‘igiene 
orale (dentifrici, colluttori etc.) hanno addirittura perso vendite a valori rispetto all‘anno passato (-
1,6%). Il settore ―paido‖ avanza nella componente più squisitamente cosmetica (ad esempio creme 
di protezione solare per i bambini) che non negli accessori, mentre stupisce positivamente il 
consistente incremento delle vendite della ancora piccola classe (q.m. 0,9%) degli androcosmetici: 
gli uomini italiani hanno speso nel 2010 ben 18,1 milioni di euro per la propria igiene e bellezza, 
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segno che la dermocosmesi ormai non è più una classe a solo accesso femminile; al pari delle 
donne, gli uomini del ventunesimo secolo tengono in grande conto il proprio aspetto esteriore.  
 
A livello regionale, salta agli occhi un dato: le regioni che consumano meno etico dispensano di 
più l‘insieme di cosmetici, dietetici e parafarmaco, com‘è il caso del Veneto, del Trentino e 
dell‘Emilia Romagna. Se si considerano i singoli comparti dell‘extra farmaco, si vede che è 
l‘Emilia Romagna a dispensare il massimo relativo di cosmetici, mentre il minimo tocca alla 
Calabria, Sicilia e Sardegna.  
 
3.2.5 - I prodotti dietetici 
 
 
 
 
L‘ultimo settore da analizzare è quello del dietetico, vera e propria pecora nera del sistema 
farmacia con soli 0,5 miliardi di euro di vendite. Il mercato dei prodotti dietetici di libera vendita 
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sta discendendo la china da diversi anni: nel 2010 la variazione è stata in negativo dell‘1,1%, a 
causa della costante perdita di quote di consumo degli alimenti per infanzia (che, pur rimanendo la 
categoria leader come numero di vendite, perde il 6,6% nell‘ultimo periodo). Un tempo categoria 
di assoluto prestigio in farmacia, i dietetici per infanzia passeranno presto il testimone di classe 
leader agli alimenti per celiaci e nefropatici, in crescita costante del 3% da tre anni ad oggi. Questo 
dato si torva in corrispondenza dell‘aumento del numero di persone celiache e nefropatiche. 
Discreto l‘aumento degli alimenti per adulti (+1,9%), al contrario di quanto fanno gli edulcoranti 
artificiali in regresso del 3,5%. Si osserva invece un grande balzo in avanti (+7,6%) dei prodotti 
specifici nutrienti per enteropatici. Discorso a parte merita la categoria dei dimagranti, una classe 
tipicamente ―life-style‖: nel periodo esaminato le vendite sono aumentate del 12,4% ma il settore, 
essendo tipicamente soggetto a fattori di moda, tende ad essere abbastanza aleatorio nei suoi 
risultati. Regionalmente parlando, il dietetico ha i valori più alti nelle Marche e in Basilicata.  
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3.3 Analisi di una farmacia secondo il modello SWOT 
 
 
L' analisi SWOT è uno strumento di pianificazione strategica usato per valutare i punti di forza 
(Strengths), debolezza (Weaknesses), le opportunità (Opportunities) e le minacce (Threats) di un 
progetto in un‘impresa, alla luce di un obiettivo finale preventivamente determinato. L'analisi può 
riguardare l'ambiente interno o esterno di un'organizzazione. 
 
 Punti di forza (S): le attribuzioni dell'organizzazione che sono utili a raggiungere 
l'obiettivo. 
 Punti di debolezza (W): le attribuzioni dell'organizzazione che sono dannose per 
raggiungere l'obiettivo. 
 Opportunità (O): condizioni esterne che sono utili a raggiungere l'obiettivo. 
Un‘opportunità per un‘impresa nasce quando una tendenza dell‘ambiente crea il potenziale 
per costruire o rafforzare un vantaggio competitivo, nel mercato di riferimento. 
 Minacce (T): condizioni esterne che potrebbero recare danni alla performance. 
Le SWOT sono utilizzate come input per la generazione di possibili strategie creative, tramite la 
domanda e la risposta date a ciascuna delle seguenti quattro domande: 
 Come possiamo utilizzare e sfruttare ogni Forza? 
 Come possiamo migliorare ogni Debolezza? 
 Come si può sfruttare e beneficiare di ogni Opportunità? 
 Come possiamo ridurre ciascuna delle Minacce? 
54 
 
Ad effettuare un‘analisi SWOT dovrebbe essere un cross-functional team, o una task force che 
rappresenta una vasta gamma di prospettive. All‘interno di una farmacia, i membri della task force 
dovrebbero essere il titolare o direttore, il commercialista, il magazziniere ed il farmacista 
dipendente che ha all‘attivo il maggior numero di ore all‘interno della farmacia: quest‘ultimo 
infatti dovrebbe essere il più affidabile conoscitore dei prodotti della farmacia nonché della 
clientela.  
Sono due gli obiettivi principali di un‘analisi SWOT: il primo è quello di sfruttare al meglio i punti 
di forza e trasformare tutte le opportunità in punti di forza con il fine di creare un vantaggio 
competitivo per la farmacia. Il secondo è quello di applicare le strategie giuste per minimizzare le 
minacce e i punti deboli, convertendoli se possibile in opportunità e punti di forza.   
La Farmacia Moderna Vassallo, di proprietà della dott.ssa Giuliana Vassallo e del dott. Juan 
Boccardo, è situata nella parte nord-est del centro storico di Camaiore, in una via a moderata 
percorrenza di automobili. Le altre due farmacie sono ubicate una nella via pedonale centrale, la 
farmacia privata di proprietà del dott. Paolo Dinelli. La terza ed ultima è una comunale e si trova 
all‘estremità sud, in una piazza le cui diramazioni portano ad alcune frazioni abbastanza 
densamente abitate del comune. Secondo l‘ultimo censimento del 2011, Camaiore possiede 
all‘incirca 30000 abitanti, di cui la metà risiede nel centro storico, i restanti nelle numerosi, e 
spesso anche distanti, frazioni. Il territorio di Camaiore infatti, con una superficie di 3890 mq, è il 
comune più esteso della Versilia, il terzo nell‘intera provincia di Lucca.  
I punti di forza della Farmacia Vassallo sono diversi, molti dei quali condivisi con le altre due 
farmacie del centro storico. Tra i punti in comune con la farmacia Dinelli c‘è senz‘altro la 
continuità storica sul territorio: entrambe le farmacie risalgono al periodo fra le due guerre 
mondiali e si sono affermate prima come laboratori di galenica e successivamente come centri 
qualificati di distribuzione. Sono molti gli abitanti di Camaiore che, per volere della tradizione, 
continuano a servirsi nella medesima farmacia, sia a causa dell‘affiliazione al luogo che per 
comodità, influenzando così il giudizio e la scelta dei parenti (figli e nipoti). L‘analisi 
gnoseologica che è stata effettuata sulla farmacia Vassallo ha confermato ampiamente questo trend 
tipico dei borghi italiani: il 23% degli intervistati ha dichiarato che uno dei motivi per cui si serve 
in questa farmacia è perché, prima di loro, il padre, la madre o gli zii vi si erano già serviti. Per 
scoprire questo e i successivi dati, ci si è serviti di un questionario messo a punto dallo Studio 
Falorni: il questionario rappresenta lo strumento più affidabile di rivelazione dell‘informazione 
nell‘ambito delle indagini con campioni rappresentativi di popolazione. 
 
Un secondo punto di forza della farmacia è da rilevare nella sua posizione: anch‘esso è condiviso 
con un‘altra farmacia, questa volta la comunale, poiché entrambe si trovano in snodi viari che 
portano ad importanti e densamente abitate frazioni di Camaiore, le quali difficilmente, per motivi 
logistici, riusciranno a servirsi nella farmacia Dinelli. Quest‘ultima infatti, localizzandosi sì nella 
piazza principale della città (ospitante il duomo), si trova però sulla via centrale pedonale, spesso 
trafficata dai mercati rionali. Ovviamente, il proprio bacino clientelare è ben saldo, rifornendosi di 
tutta la fetta di popolazione che abita su quella via e su vie pedonali limitrofe. Tuttavia, la farmacia 
Vassallo riesce a intercettare molti clienti occasionali e lavoratori fuori sede che transitano con 
l‘automobile o il ciclomotore e vi si fermano davanti.  
 
Sempre dal questionario emerge il primo punto di debolezza della farmacia Vassallo: la difficoltà 
di trovare parcheggio è effettivamente un problema rilevante e riscontrato nella maggior parte del 
campione della clientela. La strada su cui si affaccia infatti non gode di un‘ampia zona parcheggi; 
inoltre, questi sono a tempo o a pagamento e perlopiù sono già occupati dagli abitanti e dai 
commercianti della zona (limitrofi alla farmacia si trovano un bar, un ferramenta, una cartoleria, 
un alimentari e, poco più distante, una banca).  
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La farmacia è un esercizio commerciale sui generis, estraneo agli altri anche per quanto riguarda il 
rapporto di vicinanza tra il cliente e la farmacia. Infatti, se lo studio del medico generico di 
famiglia si trova nei pressi di una farmacia, la maggior parte dei clienti si rifornirà in questa. In tal 
senso, la farmacia Vassallo presenta sia minacce che opportunità. Tra le prime si riscontrano la 
lontananza di alcuni medici, i quali hanno decentrato i propri studi di visita dal centro di Camaiore 
alla frazione costiera di Lido, trasferendo quindi molte delle ricette che prescrivevano nelle 
farmacie della zona. Tuttavia si annoverano due opportunità di riguardo, la prima è la presenza, di 
fronte alla farmacia, di uno studio veterinario gestito da una dottoressa: la presenza di un 
abbondante stock di farmaci e sanitari per animali è un chiaro esempio di come la farmacia 
Vassallo abbia saputo sfruttare questo vantaggio di localizzazione. Un‘altra opportunità è stato il 
trasferimento, da Barga a Camaiore, in una via limitrofa all‘impresa, di uno stimabile dottore 
specializzato in gerontologia. Ciò ha richiamato in farmacia un flusso abbondante di pazienti che si 
recavano dal geriatra. Infatti, dall‘anno del suo trasferimento il numero di clienti anziani è più che 
raddoppiato, contribuendo a creare un solido bacino di utenza. 
 
Uno straordinario punto di forza va ricercato nella grandissima esperienza dei tre farmacisti, nella 
loro preparazione culturale resa al servizio del cliente. Le due farmaciste donne sono altamente 
qualificate, l‘una nella medicina naturale e fitoterapica, l‘altra nel settore della dermocosmesi e 
della cura del bambino. Il farmacista uomo ha una visione completa dei reparti della farmacia ed è 
a conoscenza dei più piccoli dettagli su farmaci, ricette, dispositivi medici e legislazioni, tanto che 
nei casi spinosi si fa sempre riferimento a lui. Inoltre, per tutti e tre gentilezza ed affidabilità hanno 
permesso di costruire una rete indistruttibile di rapporti di fiducia con i clienti, che spesso li 
contattano al telefono o vengono in farmacia anche solo per una veloce consulenza, senza 
necessitare dell‘acquisto di farmaci. Discorso a parte va fatto per il magazziniere, che lavora per la  
farmacia da oltre trent‘anni e possiede una vastissima competenza sia nella corretta disposizione 
degli scaffali che nella gestione del magazzino. Tutti e quattro si tengono costantemente aggiornati 
sulle mutevoli condizioni della farmacia moderna, rinnovando la propria preparazione grazie alla 
formazione data dai corsi ECM. 
 
Il titolare è un altro punto di forza della farmacia: egli si può definire come il motore che fa girare 
la macchina aziendale. Non opera al banco a causa della mancanza di tempo provocata dal 
massimo impegno profuso nella gestione economica e manageriale; si occupa delle trattative con i 
rappresentanti, del rifornimento dei medicinali dai grossisti, del marketing e della pubblicità: 
fidandosi ciecamente dei report periodici dei farmacisti, verso i quali delega spesso decisioni 
inerenti la gestione dell‘attività, cerca quotidianamente di capire le esigenze della clientela, 
operando per soddisfarle. Un lavoro duro e per niente facile, che lo porta però a compiere i 
migliori investimenti per l‘azienda. 
 
Durante lo studio, è stato appurato che nella farmacia Vassallo i principi etici della professione 
sono indiscussi: il rispetto del cliente e del malato è al primo posto nella mente dei farmacisti, a cui 
si aggiunge il desiderio inesauribile di competenza totale e di essere sempre sulla breccia 
nell‘informazione sul farmaco. La variabile economica, pur presente e sviluppata, risulta 
secondaria ed accessoria ai primi due principi.  
Il magazzino è sufficientemente ampio per contenere un buon numero di scorte, soprattutto per 
quanto riguarda prodotti a volume molto elevato come pannoloni, traverse e bilance. Esiste un 
apposito locale, estraneo al laboratorio di galenica, per la misurazione della pressione e per il 
controllo del peso, ma è forse troppo limitato per consentire un futuribile impianto per 
l‘autodiagnosi dei più comuni valori sanguigni. Una minaccia che potrebbe essere sfruttabile da 
altre farmacie dotate di maggiore spazio. Attualmente è al vaglio l‘acquisto di una bilancia 
elettronica di ultima generazione che registri peso e altezza della persona, indice di grasso ed 
indice di massa corporea, pressione arteriosa e frequenza cardiaca.  
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La farmacia dei servizi è tuttavia ben presente per quanto riguarda la distribuzione dei medicinali 
per conto dell‘ASL e la gestione dell‘integrativa: entrambi godono di cassetti e spazi appositi a 
loro riservati. Al giorno d‘oggi, i membri della farmacia stanno valutando il da farsi sulla 
possibilità di installare un computer per il servizio CUP di prenotazione esami ospedalieri e visite 
specialistiche.  
 
Un‘ulteriore possibile minaccia è data dall‘assenza pressoché totale della farmacia sulla rete 
internet: nell‘evolversi della comunicazione, internet sta appropriandosi di spazi sempre maggiori, 
sottraendoli a fonti più tradizionali, quali stampa e televisione, che fino ad un passato ancora 
recentissimo detenevano in tale ambito una posizione di supremazia. In rete gli argomenti di 
carattere salutistico e sanitario sono tra i più trattati e dibattuti
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riferimento per quanto riguarda la salute, deve mettere a disposizione le proprie competenze per 
risolvere le leggende metropolitane che proliferano, in modo disorganizzato ed incoerente, sui 
forum e nelle chat. Quantomeno, ogni farmacia dovrebbe avere un proprio spazio dedicato al 
cliente che ricerca su internet un farmaco o un articolo sanitario, con annesse tutte le informazioni 
riguardanti il prodotto: modalità d‘uso, avvertenze, posologia, meccanismo d‘azione, 
controindicazioni, possibili interazioni.  
 
Durante lo studio, la farmacia Vassallo ha risolto ampiamente questo deficit affiliandosi al portale 
In-farmacia costruito dai tecnici informatici di Syntra®, che l‘ha inserita, insieme a molte altre 
farmacie della Versilia e della provincia di Lucca, in un innovativo programma di ricerca 
telematica di farmaci da parte dei clienti. In pratica, l‘utente che naviga su internet e cerca uno 
specifico farmaco o extrafarmaco nella propria zona, inserisce il comune di residenza e il nome del 
prodotto. Se questo è presente in una delle farmacie vicine, si abilita visivamente un elenco dei siti 
dove è reperibile, e per ogni farmacia si apre una mappa geografica che ne permette il facile 
raggiungimento, una breve descrizione dei servizi e delle marche di prodotte offerte, il numero di 
telefono, gli orari di apertura e la mail per eventuali richieste e delucidazioni da parte dei 
farmacisti. Un servizio indispensabile al giorno d‘oggi, considerata la sempre più alta frequenza di 
persone, soprattutto giovani, sulla rete; sarà inoltre ulteriormente potenziabile con l‘inserimento di 
una chat line personalizzata in cui, durante l‘orario di apertura, il farmacista potrà comunicare in 
tempo reale con l‘utente, risolvendo i suoi dubbi e le difficoltà interpretative di farmaci e ricette 
mediche.  
 
 
L‘offerta dei prodotti è amplia e variegata: il prossimo capitolo riguardante la ripartizione della 
farmacia nei sei negozi tratterà al meglio l‘argomento, ma accenniamo già all‘ampio spazio 
riservato ai prodotti di dermocosmesi, agli alimenti e prodotti per bambini e agli integratori 
alimentari. Un punto di forza mitigato da una debolezza dovuta alla non completa visibilità 
dell‘intera gamma di prodotti, alcuni dei quali sono relegati in scaffali difficilmente visibili dal 
cliente. Inoltre, manca una reale separazione dell‘offerta a causa dell‘assenza di appositi pannelli 
che identifichino chiaramente la tipologia di prodotti venduti in una determinata area.  
 
L‘assenza di una netta separazione tra gli ambienti della farmacia, unitamente alla mancata 
informatizzazione del relativo conto economico ha creato le basi logiche per questa tesi, che si 
propone di creare per questa farmacia lo strumento ormai fondamentale per le aziende del 
category management. Per una farmacia che è ancora luogo d‘eccellenza di salute e benessere, 
ma anche ormai punto vendita quindi impresa a tutti gli effetti, ho bisogno di sapere: quanto mi 
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soltanto il 30% si rivolge poi al medico quando accusa un malessere. Fonte: Farmamese, aprile 2011 
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rende il settore igiene e bellezza? Quanto il reparto omeopatico? Questi sono una reale fonte di 
reddito per l‘impresa o solo settori da vetrina, atti a portare in farmacia clienti con in mano la 
ricetta del medico? Ecco che occorre la costruzione di una struttura divisionale per la farmacia, che 
verrà scomposta in business units ognuna con un proprio conto economico gestionale. 
 
 
Fattori interni →                        
Fattori esterni ↓ 
Forze (S): - storia e tradizione              
- buona posizione  
- competenza dei farmacisti  
- esperienza del magazziniere              
- gestione economica del titolare          
- saldi principi deontologici  
- ottimo servizio DPC e integrativa  
Debolezze (W): - scarso 
parcheggio 
- assenza separazione netta 
dell’offerta 
- assenza del category 
management  
Opportunità (O):  
- vicinanza studio 
veterinario 
- vicinanza studio geriatrico  
 
Consolidamento 
 
Innovazione 
Minacce (M):  
- lontananza di alcuni studi 
medici             
- magazzino con poco 
spazio per autoanalisi 
- assenza su rete internet  
 
Difesa 
 
Recupero 
 
 
La matrice SWOT mette a confronto i possibili orientamenti strategici in grado di valorizzare i 
punti di forza e/o migliorare i punti di debolezza in relazione alle opportunità e minacce 
rappresentate dalle evoluzioni del contesto, allo scopo di acquisire un vantaggio competitivo nei 
confronti di aree concorrenti. 
 
L‘analisi fa emergere le alternative strategiche che governano le modalità con le quali si orientano 
le scelte operative, organizzative e gli obiettivi che si sceglie di perseguire con le azioni seguenti: 
 
1 - Consolidamento 
Quadrante forze/opportunità: valorizzare i punti di forza per sfruttare le opportunità. 
Orientamento strategico finalizzato al potenziamento della propria capacità competitiva ed alla 
ricerca del massimo sfruttamento dei vantaggi che si sono acquisiti nel tempo. Concentra le risorse 
nella ricerca delle opportunità senza stravolgere il posizionamento. 
 
2 - Innovazione e Cambiamento 
Quadrante debolezze/opportunità: migliorare i punti di debolezza per sfruttare le opportunità. 
Per sfruttare le opportunità di sviluppo si orientano le risorse esclusivamente nella risoluzione dei 
problemi. E‘ una strategia che implica la ricerca e la realizzazione di un nuovo modo di essere 
competitivi. 
 
3 - Difesa 
Quadrante forze/minacce: far leva sui punti di forza per far fronte alle minacce. 
Si lavora ancora sui punti di forza acquisiti concentrando azioni e risorse sulla creazione di un 
sistema di opposizione alle minacce. Normalmente utilizzato in situazioni di competizione 
cristallizzata nelle quali le opportunità di sviluppo sono assenti e ci si deve concentrare nella difesa 
dell‘acquisito. 
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4- Recupero 
Quadrante debolezze/minacce: migliorare i punti di debolezza per far fronte alle minacce. 
Orientamento strategico molto costoso che implica cambiamenti strutturali solo per evitare che le 
minacce previste determinino una modifica dello scenario. È normalmente legato a posizioni 
competitive molto deboli o critiche.  
 
L‘orientamento strategico più efficace, sulla base dell‘analisi SWOT della farmacia, deriva 
dall‘adozione di un mix di linee strategiche: infatti, occorre puntare sullo sviluppo della posizione 
competitiva attraverso l‘intensificazione e l‘esaltazione dei punti di forza e dei vantaggi 
competitivi della farmacia, completezza dell‘offerta, relazione con i clienti, autorevolezza e storia. 
Tale sviluppo dovrà però essere accompagnato, e su questo fare leva, dall‘introduzione di 
innovazioni e miglioramenti nei processi di comunicazione, informazione e negoziazione, tesi a 
risolvere i principali punti di debolezza identificati. 
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Capitolo 4 - I sei negozi della farmacia: una 
mission economica 
 
 
4.1 Il category management 
 
Il category management è uno degli strumenti fondamentali che possono far crescere 
economicamente la farmacia. Esso nasce precipuamente nel mondo della distribuzione moderna e 
consiste nell‘adozione della categoria merceologica come unità strategica di business nei rapporti 
con il consumatore. Come già ampiamente affermato nei primi capitoli, si tratta del processo di 
gestione autonomo delle categorie di prodotto il cui obiettivo è l‘aumento della soddisfazione delle 
esigenze del consumatore. L‘economia aziendale si è infatti resa conto che, aiutando la 
distribuzione al dettaglio a migliorare le performance sulle vendite di categoria, è possibile far 
crescere la quota di mercato totale dell‘impresa/farmacia.  
 
 “Capire” il prodotto 
 
Quando parliamo di ―categoria merceologica‖ si intende un gruppo di prodotti tra loro omogenei 
rispetto ad alcune caratteristiche che possono essere di tipo diverso: 
 
 Caratteristiche intrinseche: per esempio, i prodotti per capelli. 
 Funzioni d’uso: per esempio, la cura di una ferita. 
 Target di riferimento: famiglie, donne, bambini, anziani etc. 
 
Il farmacista ha più target su cui puntare e il category management è sicuramente uno strumento 
importante per intercettare le esigenze specifiche di ognuno. I target della farmacia derivano da 
un‘analisi del bacino d‘utenza, ottenibile tramite un semplice questionario fornito in allegato al 
cliente che entra ed acquista un prodotto. Sulla base del bacino, il titolare individua degli obiettivi 
che possono essere di crescita (miglior sfruttamento del proprio bacino d‘utenza), di utile 
(interesse verso target di nicchia), di sicurezza (mantenimento della clientela già acquisita). Sulla 
base delle variabili socio-demografiche è possibile segmentare la propria clientela e, in base 
all‘obiettivo strategico, definire su quali aree puntare, individuando per ciascuno bisogni, esigenze 
e aspettative. 
 
4.1.1 I passaggi di suddivisione 
 
Grazie alla corretta gestione delle categorie è possibile, dunque, disporre di uno strumento per 
essere in linea con le decisioni d‘acquisto del consumatore. I passi fondamentali di tale processo 
sono sette, vediamoli nel dettaglio: 
 
1) Definizione di categoria: è l‘insieme dei prodotti all‘interno di un dato reparto che soddisfano 
la stessa area di bisogni. Molto interessante nella grande distribuzione (meno per la farmacia a 
causa della sua relativa estensione) è quello dei ―mondi‖: le aziende creano dei mondi 
riaggregando le merceologie in base alla funzione d‘uso. Un chiaro esempio è dato dalla prima 
colazione: latte, caffè, biscotti, cereali e quant‘altro possono essere esposti in settori diversi 
oppure, con grande innovazione, in uno stesso settore in cui sia possibile trovare quegli stessi 
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prodotti, ma anche le tovagliette, le tazze, il quotidiano del giorno: in una frase, tutto ciò che ha a 
che fare con il mondo della prima colazione.  
In farmacia, un mondo ottenibile per via intuitiva è quello dell‘‖Igiene e bellezza‖, il quale ha a 
che fare con la cura totale del corpo, a partire da shampoo e bagnoschiuma, passando per le creme 
per il corpo, per le mani, per il viso, smalti, fondotinta, prodotti anti-cellulite, prodotti per la 
crescita dei capelli, per la colorazione e via dicendo. 
 
2) Assegnazione del ruolo: qual è il ruolo della categoria all‘interno del punto di vendita? 
Esistono diversi criteri per definirlo. Quello di una categoria può essere un ruolo di routine, se 
soddisfa bisogni aumentando il traffico in farmacia, ma senza essere il principale fattore di scelta: 
un esempio possono essere i prodotti classici per l‘igiene, saponi senza particolari indicazioni, 
borotalco, dentifrici.  
Per un secondo ruolo si parla di vocazione o destinazione, laddove la categoria comprende 
prodotti che connotano fortemente il punto vendita e guidano la scelta del consumatore verso 
questa o quella farmacia: ad esempio, la specializzazione verso la medicina naturale o l‘omeopatia.  
Una terza categoria può essere di completamento o servizio, se soddisfa bisogni accessori 
innalzando l‘immagine legata alla componente del servizio: per esempio, gli occhiali da vista. 
Infine, vi sono le categorie emozionali, legate all‘acquisto d‘impulso, che hanno il ruolo di 
gratificare il consumatore. Non guidano nella scelta del punto vendita, ma innescano processi 
emotivi che vengono messi in atto soltanto una volta entrati. Possono essere i trattamenti viso e 
corpo o la degustazione di prodotti (per esempio la tisana).  
 
In farmacia particolare rilievo rivestono le categorie definite stagionali, da gestire in maniera 
flessibile a seconda del periodo dell‘anno. Prima dell‘avvento dell‘estate, la farmacia dovrà 
munirsi di una serie di prodotti come le creme solari e di protezione contro i raggi UV, spray anti-
zanzara, alimenti dietetici dimagranti e creme rassodanti e tonificanti in conformità ai bisogni di 
bellezza e salute del cliente durante la stagione estiva. Questo introduce il concetto dei negozi 
liquidi, che possono mutare di volta in volta, anche di mese in mese, per soddisfare i più diversi 
bisogni del consumatore e, in secondo luogo, per ridefinire un look continuamente diverso agli 
ambienti della farmacia. Un consumatore, quando entra in un negozio, sente inconsciamente il 
bisogno di trovare nuovi slogan, nuove vetrine, nuovi oggetti od anche solo una nuova 
disposizione degli stessi oggetti. Gli darà la sensazione che la farmacia esiste al suo servizio.  
 
3) Valutazione della categoria: è la metodologia che consente, a partire dai dati di mercato, di 
individuare le opportunità che offre ciascuna categoria e il potenziale che può generare. L‘analisi 
di  avviata per la farmacia Vassallo consentirà di capire la redditività di ciascun negozio, partendo 
innanzitutto dall‘evidenza se un negozio ha ricavi in positivo o in negativo.  
 
4) Comprendere le relazioni tra negozi: operare un conto economico riclassificato di un 
particolare negozio esige un compromesso che non si tramuta in un sacrificio se si tiene conto 
delle innumerevoli relazioni tra negozi. Sulla base che i sei negozi della farmacia non devono 
essere considerati strutture d‘acciaio fisse ed immutabili, esistono alcuni prodotti trasversali che, 
qualsiasi sia il metodo di classificazione, possono finire in uno o in un altro. Ad esempio, gli 
alimenti dietetici, pur venendo classificati nella categoria nutrizionale, assolvendo ad una funzione 
di benessere del paziente, possono anche essere inseriti nel negozio di igiene e bellezza. Non è 
necessario essere estremamente rigidi sulla classificazione, l‘importante è rendersi conto della 
fluidità dei negozi e sulla possibilità che essi si compenetrino e mutino nel tempo. 
 
5) La scelta delle strategie: è lo strumento attraverso il quale si declinano le possibilità future di 
un negozio, sfruttando la giusta combinazione di scelte per riqualificare un negozio in passivo o 
per consolidare un negozio in attivo. L‘assortimento, il prezzo, le promozioni e il display sono le 
leve classiche con le quali risollevare le sorti di una categoria che non ha redditività economica: il 
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visual merchandising è sicuramente uno degli elementi fondamentali per la realizzazione di un 
buon progetto di category management
56
. 
 
6) Il piano di implementazione: è la pianificazione che ci si deve dare per raggiungere gli 
obiettivi. Si tratta di un piano organico, che comprende i tempi e le modalità tattiche condivise da 
sviluppare in un arco di tempo. 
 
7) Il monitoraggio dei risultati: nessuna azione ha senso se non se ne verificano i risultati. Dopo 
aver messo in atto i passaggi fondamentali per la nascita del processo di category management, 
monitorare l‘andamento della farmacia sui reparti interessati è la chiave della riuscita del progetto. 
Un processo implica, dunque, la definizione di modelli da gestire (come i planogrammi), di ruoli 
(responsabili del category e dell‘esposizione), attività da realizzare con periodicità, strumenti a 
supporto della comunicazione e dello sviluppo della categoria (come materiali sul punto vendita).  
Si tratta, quindi, di un tema complesso e in continua evoluzione. Proprio l‘innovazione è una delle 
prime richieste da porre in farmacia: il criterio espositivo dev‘essere rivoluzionario, non bastano 
più scaffali solamente ―piacevoli‖, ma occorre che siano ―alto vendenti‖. 
 
La farmacia, poi, differisce da qualsiasi altro punto vendita perché, oltre alle leve comuni del 
category –cioè assortimento ed esposizione- ne possiede una terza, unica e fondamentale: il 
consiglio. La grande qualità delle transazioni che avvengono in farmacia è proprio legata al 
consiglio e non si può non tenerne conto. L‘aspetto fondamentale è conoscere e saper consigliare i 
prodotti. Esposizione e formazione, in questo senso, sono strettamente correlate. I modelli della 
distribuzione moderna sono pertanto sicuramente imitabili, ma la farmacia ha un potenziale ancora 
maggiore perché le esigenze dei suoi consumatori riguardano un bene fondamentale e unico: la 
salute. 
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 Le aziende produttrici di yogurt, notoriamente in crisi alla fine degli anni novanta, hanno riqualificato l‘immagine 
del loro prodotto riuscendo a personalizzarlo e ad avvicinarlo ai consumatori: sono state perseguite le scelte del 
benessere, della regolarità del transito intestinale grazie all‘inserimento di bacilli della flora batterica intestinale, della 
riduzione del colesterolo: obiettivi salutistici che hanno fatto presa sui consumatori del nuovo millennio. 
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4.2 I sei negozi della farmacia Vassallo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2.1 Il regno del farmaco 
 
Il farmaco trova, nella farmacia Vassallo, il primo posto come importanza e caratterizzazione 
economica, includendo farmaci di classe A, C, generici, SOP e OTC. Nell‘anno 2010, la farmacia 
ha venduto 106.840 farmaci tra classe A e C (farmaci etici, con ricetta medica), pari al 62,92% dei 
prodotti totali venduti. Il ricavo lordo per questi è stato di 1.064.223,21 €, pari al 65,45% dei ricavi 
totali. Risulta fin da subito che il farmaco etico, così come già riscontrato sopra per la totalità delle 
farmacie italiane, gioca la parte del leone, con una percentuale ben superiore alla metà delle 
vendite. Molto significativo è il numero di ricette annuali compilate, pari a 5612, con una media di 
quasi 17 ricette al giorno. Il numero di clienti, circa 74 e mezzo giornalieri, naturalmente è 
calcolato in base al numero degli scontrini emessi, pertanto è affidabile fino a un certo punto 
(molte volte è successo di fare uno scontrino ad un cliente che poi è rientrato a chiedere un altro 
prodotto). 
 
I SOP e gli OTC hanno venduto, insieme, 21.724 pezzi, pari al 12,8% delle vendite, per un 
corrispettivo economico lordo di 150.175,34 € (rispetto ai ricavi totali siamo al 9,24%).   
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4.2.2 I sanitari 
 
Rappresenta un settore indispensabile della farmacia, sia dal punto di vista della visibilità che 
dell‘urgenza medico-sanitaria. Pur facendo parte della quota del parafarmaco57, nel riepilogo 
statistico dell‘anno 2010 sono stati scorporati da quest‘ultimo per metterne in evidenza la 
redditività. I sanitari in questione nella farmacia Vassallo comprendono: materiale per protesi (non 
dentarie), prodotti zootecnici (agrari), presidi medico-chirurgici, diagnostici in vitro, accessori ai 
presidi medico-chirurgici, prodotti, strumenti e ausili sanitari. Sono stati raggruppati insieme i 
valori di importo lordo delle voci sopraelencate, ed il totale annuale è stato di 207.026,66 €: 
un‘ottima cifra, considerando che il ricavo generale annuale è di 1.625.642,43 € (siamo al 12,74% 
del venduto totale). Di qui la necessità di considerare, esclusivamente per la farmacia Vassallo, il 
negozio dei sanitari come categoria a sé stante. 
 
4.2.3 Il farmaco naturale: fitoterapia ed omeopatia 
 
Al giorno d‘oggi sempre più persone si auto curano con rimedi naturali: la fitoterapia viene vista 
come una modalità più delicata, meno aggressiva di affrontare le problematiche fisiologiche di 
minore importanza. Tuttavia, per la loro natura di preparati a base di erbe officinali, sono costituiti 
da una miscela complessa di prodotti chimici esistenti in natura, difficilmente caratterizzabili e il 
cui componente attivo del fitocomplesso può non essere noto. Perciò, non di rado gli effetti 
biologici dei naturali sono più potenti della controparte chimico-industriale. Occorre pertanto che 
il farmacista sia altamente preparato nel consigliarli ai clienti, valutando età, peso, assunzione 
contemporanea di altri farmaci.  
La farmacia Vassallo ha un discreto stock di prodotti omeopatici, che solitamente si rinnova a 
seconda delle richieste esplicite dei clienti, per i quali i prodotti vengono ordinati separatamente ai 
magazzini di competenza. L‘omeopatico ha fruttato, al lordo nel 2010, 3.580,45 €, una cifra non 
alta ma in linea con la media delle farmacie nazionali. L‘ area erboristeria, rappresentata da una 
marca particolare che produce capsule, unguenti e bevande, ha venduto 7.065,9 €. Il totale del 
mercato naturale ammonta quindi a 10.646,35 €, cifra abbastanza buona se teniamo conto che in 
questo settore il mercato è molto più conteso rispetto ad altri poiché una quota abbondante viene 
portata via dai negozi più prettamente erboristici.  
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 Parafarmaco: prodotto che non è una medicina vera e propria ma ha effetti sulla salute (per es. i rimedi naturali e 
omeopatici, gli integratori alimentari, gli alimenti dietetici ecc.). 
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4.2.4 Il nutrizionale 
 
Anch‘esso rappresenta, come i sanitari, un settore indispensabile della farmacia, verso il quale il 
cliente fa molto affidamento anche in virtù della variabilità dell‘offerta. In quest‘area infatti 
ritroviamo gli integratori alimentari di regime con obbligo o senza obbligo di ricetta, le sostanze 
antiossidanti, gli alimenti per la prima infanzia, i dietetici, gli edulcoranti sintetici e le acque 
minerali salutari. Se sommiamo i ricavi delle varie voci per l‘anno 2010 otteniamo un valore 
complessivo di 103.928,52 €, un ricavo totale considerevole. La fetta più grossa viene fornita dai 
complementi alimentari ed integratori di regime con un ricavo totale di 79.485,61 €. Buona anche 
la categoria degli alimenti per infanzia, la quale ha una vasta area di esposizione, con 12.062,81 €. 
In totale, la quota del venduto rappresentata dal nutrizionale è del 6,4%. 
 
4.2.5 Il veterinario 
 
Le specialità veterinarie, a causa della specificità d‘uso e destinazione, non possono non essere 
considerate come un macrosettore a parte. Oltretutto, la già citata presenza di uno studio 
veterinario in una strada pedonale accessoria a lato della farmacia consente un buon flusso di 
clienti alla ricerca di farmaci, accessori o integratori per i loro animali domestici. Per il settore 
animale occorre fare una netta distinzione fra le specialità medicinali veterinarie con prescrizione 
medica, che concorrono al venduto nel 2010 con una cifra pari a 15.353,79 €, e le specialità 
veterinarie senza obbligo di prescrizione, pari a 6.628,65 €. A queste due voci se ne aggiunge una 
terza, il parafarmaco ad uso veterinario (3931,18 €) che rende conto di alimenti speciali per cani e 
gatti, integratori vitaminici, accessori come collari. In totale, il veterinario vende al lordo 
25.913,62 €, pari all‘1,6% del venduto totale.  
 
4.2.6 Igiene e bellezza 
 
Indubbiamente questo figura come un settore chiave per comprendere lo stato di salute economica 
di una farmacia. A livello espositivo e di immagine è infatti quello che più caratterizza la ―bellezza 
esterna‖ di una farmacia, determinando nel cliente una sensazione di gradevole accoglienza o di 
spiacevole oppressione a seconda se i prodotti siano ben sistemati e non invasivi sugli scaffali a 
muro, o viceversa se entrano prepotentemente nello spazio fisico della farmacia ―aggredendo‖ 
emotivamente. Anch‘esso, come il naturale, dà accesso a dei validi ed agguerriti concorrenti come 
le profumerie e le saponerie, che in termini di ingrosso hanno sicuramente una capacità 
volumetrica maggiore. Tuttavia, se molte farmacie italiane hanno sempre osservato il proprio 
settore di igiene e bellezza come uno specchio per allodole, una porta d‘ingresso per il cliente non 
curandosi se questo era, di per sé, realmente redditizio, oggi va posta una maggiore attenzione 
sulla sua redditività, comprendendo i gusti e le necessità del cliente. Non è un caso che qui la 
conoscenza profonda dei prodotti e la capacità di vendita del farmacista siano enormemente più 
influenti rispetto agli settori per quanto riguarda la quantità di pezzi venduti. 
 
Analizzeremo nel prossimo capitolo le voci che compongono la redditività di quest‘ultimo settore. 
In totale, l‘Igiene e bellezza ha un ricavo lordo pari al 4,47% dei ricavi totali.  
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4.2.6* Il “mercato” dei servizi 
La farmacia dei servizi ricopre un ruolo speciale che è estraneo alla vendita di prodotti e che 
pertanto non ha riscontro nella quota di mercato. Tuttavia, i servizi in farmacia hanno 
un‘importanza sanitaria di prim‘ordine e rappresenteranno, a fronte dei rimborsi sempre più bassi 
offerti dall‘SSN per i farmaci etici, il futuro della farmacia moderna. la Giunta Regionale Toscana 
ha adottato la delibera n. 175 del 12 marzo 2007, tradotta nell‘accordo con le farmacie pubbliche e 
private convenzionate con il Servizio Sanitario Regionale. 
 
L‘accordo regionale del 26 marzo 200758: 
• riconosce formalmente che la farmacia convenzionata può rappresentare in modo efficace ed 
efficiente — se opportunamente integrata con le strutture del SSR — la ―prima interfaccia del 
cittadino con il Servizio Sanitario‖, per la professionalità che `e in grado di esprimere e per la sua 
capillare distribuzione sul territorio; 
• definisce analiticamente, in dieci punti, le prestazioni ed i servizi che dovrebbero essere attivati 
da parte delle farmacie in tutte le AUSL della Toscana. 
 
I servizi in questione possono essere distinti secondo le seguenti categorie convenzionali: ―a costi 
e ricavi‖, ―distribuzione per conto‖, ―a destinazione generale‖. Una differenza importante è che i 
servizi a costi e ricavi ed i servizi di distribuzione per conto sono erogati ai soli pazienti 
autorizzati, mentre i servizi definiti a ―destinazione generale‖ sono erogati alla generalità dei 
cittadini. 
 
• Servizi a costi e ricavi. Sono erogati su precise istruzioni concordate con le Ausl, con costo a 
carico del farmacista correlato ad un ricavo articolato in rimborso - compenso a carico Ausl. Si 
tratta di forniture di articoli sanitari a determinati soggetti indicati dalla Ausl, con rimborso 
convenzionale dei costi di acquisto sostenuti dal farmacista, maggiorato di un compenso, fisso o 
percentuale, a carico della Ausl. Il rimborso praticato dalle Ausl, che si limita ai costi di acquisto, 
in effetti `e un rimborso ‗parziale‘, in quanto gravato almeno da oneri finanziari sempre a carico 
del farmacista. Pertanto, vista anche l‘esiguità generalizzata del compenso, restano a carico del 
farmacista tutti gli altri costi di gestione del servizio, che troviamo elencati nel modello illustrato 
al successivo capitolo. I servizi a costi e ricavi presi in considerazione nella ricerca sono i seguenti: 
 
1. Integrativa : distribuzione convenzionata, ai pazienti autorizzati dalla Ausl, dei seguenti ausili 
medici ai sensi della DGR 113 del 20 febbraio 2006 (quindi precedenti all‘accordo del 26 marzo 
2007): 
– incontinenza da raccolta (sacche, cateteri); 
– diagnostica per diabetici (siringhe, aghi, strisce reattive, pungidito); 
– medicazione (garze, disinfettanti, cerotti e simili); 
– stomia ano - cecale (sacche da raccolta, placche). 
La delibera 113, citata in precedenza, approva lo schema di protocollo di intesa con U.R.TO.FAR 
sottoscritto il 22 dicembre 2006: `e un accordo quadro valido per tutte le Ausl, che tuttavia non 
risulta attivato nelle Ausl di Massa Carrara, Arezzo e Grosseto ed attivato sporadicamente nelle 
Ausl di Prato ed Empoli. A titolo di esempio, con riferimento alle procedure in atto presso l‘Ausl 
di Lucca, il farmacista acquista i prodotti per l‘incontinenza, per i diabetici e per la medicazione 
sul listino prezzi ―concordati‖ tra Ausl e fornitori, ricevendo un rimborso del 100% pi `u un 
compenso fisso di € 0.84 a transazione. Per i prodotti di stomia il meccanismo è simile a quello di 
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 Fonte: Scuola Superiore Sant‘Anna di Studi Universitari e di Perfezionamento, ―L‘erogazione in farmacia di 
servizi integrati con il SSR: Analisi dell‘impatto economico-organizzativo 
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seguito illustrato nella descrizione della dispensazione di prodotti per celiaci e nefropatici 
(rimborso pari al 67% del prezzo di Banca Dati Federfarma). 
 
2. Celiachia e insufficienza renale: distribuzione convenzionata, ai pazienti autorizzati dalla Ausl, 
di: 
– alimenti senza glutine per celiaci; 
– alimenti aproteici per nefropatici. 
Questo servizio `e attivo, in tutto o in parte, nelle Ausl toscane. Sempre con riferimento all‘Ausl di 
Lucca, il farmacista compra al meglio, non riscuote denaro dal cliente, ma percepisce dalla Ausl: 
– un rimborso pari al 90% (celiaci) e 85% (nefropatici) del prezzo al pubblico 
convenzionale rilevato da Banca Dati Federfarma; 
– un compenso pari al 5% del prezzo di riferimento regionale. 
Nel caso dell‘Ausl di Pistoia, invece, questo servizio `e del tipo DPC (distribuzione per conto): la 
Ausl corrisponde un piccolo compenso forfetario. 
 
3. Incontinenza da assorbimento: distribuzione convenzionata di ausili medici per incontinenza da 
assorbimento. Questo servizio non risulta convenzionato nelle Ausl di Massa Carrara, Lucca, 
Pistoia, Livorno, Grosseto, Firenze ed Empoli; solo in parte nelle Ausl di Prato, Pisa e Arezzo; a 
pieno regime solo a Siena e Viareggio. 
Non risulta un accordo quadro a livello regionale, ma accordi eventuali a livello di singola Ausl. 
Normalmente si tratta di un servizio a costi e rimborsi, con meccanismo simile ai precedenti (il 
farmacista compra al meglio). Per quanto riguarda l‘Ausl di Viareggio, il rimborso al farmacista `e 
pari al 100% del prezzo di riferimento, con l‘aggiunta di un compenso pari al 10% del medesimo 
prezzo, comprensivo della quota spettante al grossista. 
 
4. Ossigeno : servizio, attivo presso tutte le Ausl, di distribuzione di ossigeno in bombole a 
pazienti muniti di ricetta. L‘ossigeno in farmacia `e trattato infatti come farmaco etico. Il 
farmacista acquista l‘ossigeno per le bombole detenute in farmacia (in proprietà o in comodato 
oneroso) al prezzo riconosciuto ai produttori a livello nazionale di € 6.20 pi `u IVA al 4%, per un 
totale di € 6.94 a m3; la Ausl rimborsa € 9.03 al m3, IVA (4%) compresa. La differenza `e a favore 
del farmacista. 
 
• Servizi di DPC ”Distribuzione per conto‖. Servizi con semplice ―compenso‖, privi di costi di 
acquisto e di ricavi veri e propri. Si tratta della distribuzione di specialità medicinali di prezzo 
talvolta elevato, comprese in apposita lista prevista da norma di legge (Prontuario PHT), acquistate 
dalla Ausl (attraverso gli ESTAV) e da questa depositate presso un grossista capofila.  
Tali prodotti sono prelevabili con ricetta presso la farmacia, che ne detiene una piccola scorta 
rinnovabile presso il grossista abituale. La Ausl concede – a farmacista e grossista — un compenso 
complessivo del 10% del prezzo dei medicinali consegnati (la ripartizione tra i due soggetti non `e 
sempre la stessa). Questo servizio — sostitutivo della cosiddetta ―distribuzione diretta‖ — risulta 
attivo in tutte le Ausl (in quella di Empoli il servizio `e attivato soltando dal giugno 2008). I 
riferimenti normativi sono la DGR 299 del 21 febbraio 2005 (Accordo Quadro Regionale), 
integrata da accordi locali di ciascuna Ausl, che possono avere introdotto varianti non significative 
al meccanismo (la Ausl di Livorno, ad esempio, abbassa il compenso dopo il tetto di spesa mensile 
di e100,000, mentre a Lucca i farmacisti effettuano controlli sui piani terapeutici). 
 
• Servizi “a destinazione generale”. Si tratta di servizi in senso stretto, che non prevedono alcuna 
dispensazione di prodotti e sono privi di ricavi istituzionali. Normalmente vengono erogati alla 
generalit`a dei cittadini ed a titolo gratuito; in qualche caso vi è un compenso forfetario da parte 
della Ausl, o — in presenza di costi rilevanti del materiale di consumo — un contributo richiesto 
dal farmacista al cliente / paziente. I servizi a destinazione generale presi in considerazione nella 
ricerca sono i seguenti: 
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1. Prenotazione: prenotazione in farmacia ai CUP (Centro Unico di Prenotazione delle Ausl) di 
visite specialistiche e di esami diagnostici (con eventuale esazione da parte del farmacista del 
ticket a carico del paziente). Il servizio `e attivo, in tutto od in parte, in otto Ausl su dodici (al 
momento della rilevazione esso non era attivo a Massa Carrara, Prato, Siena, Grosseto). L‘accordo 
quadro regionale (DGR 251 del 31 marzo 2008) è molto generico e non entra nei dettagli 
operativi; a titolo di esempio, nella Ausl di Lucca il farmacista che effettua il servizio riceve un 
compenso forfetario condizionato di € 0.70 pi `u IVA per ogni prenotazione e, per le sole farmacie 
urbane, soltanto a chi supera le 50 prenotazioni/mese, calcolate nell‘ultimo semestre. 
 
2. Referti: servizio di consegna dei referti di visite ed esami effettuati. Non esiste accordo quadro 
regionale. 
 
3. Ticket: l‘esazione del ticket per conto della Ausl viene effettuata dal farmacista in occasione 
della prenotazione della visita o esame. Al momento della rilevazione questo servizio era attivo 
sporadicamente in quattro Ausl su dodici. L‘importo del ticket riscosso viene versato per intero 
alla Ausl e non risulta compenso per il farmacista. 
 
4. Pressione: servizio di automisurazione della pressione arteriosa mediante apparecchiature 
elettroniche di vario tipo, attivo presso tutte le Ausl, normalmente gratuito. 
 
5. Autoanalisi: servizio di prima istanza di esami del sangue (mediante l‘inserimento di stick 
reattivi in apposita apparecchiatura a seguito di autopuntura del paziente) e di esame delle urine.  
Gli esami del sangue dispensati, in tutto o in parte a seconda dell‘apparecchiatura posseduta dalla 
farmacia, sono il colesterolo, i trigliceridi, il glucosio, la glicemia e il TP. Il servizio `e attivato ‗a 
macchia di leopardo‘ in tutte le Ausl ed ovviamente erogato nei limiti del codice deontologico del 
farmacista e delle leggi professionali. In genere il paziente deve corrispondere un contributo in 
denaro fissato dal farmacista, ma che generalmente risulta inferiore al corrispondente ticket della 
Ausl
59
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6. Primo soccorso: da effettuare secondo le norme di cui alla legge regionale 16/2000 e sempre, 
come detto anche per l‘autoanalisi, nei limiti della deontologia e della norma professionale. Il 
servizio `e attivo e disponibile presso le farmacie di tutte le Ausl. 
 
7. Altri servizi: 
– angolo del consiglio; 
– informazione sanitaria; 
– educazione sanitaria; 
– vigilanza attiva sui medicinali. 
Si tratta di servizi ―di consulenza professionale‖, che rappresentano uno dei pilastri della 
deontologia e della natura stessa della professione, che ogni farmacista eroga gratuitamente ai 
clienti della propria farmacia, indipendentemente da tutti gli accordi nazionali, regionali, quadro e 
aziendali, che siano stati o possano essere stipulati in materia. 
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 Nell‘aprile 2011, la Corte dei Conti ha dato il via libera al primo decreto ministeriale che riguarda le prestazioni 
analitiche di prima istanza che entreranno a far parte delle prestazioni erogabili dalla nuova farmacia dei servizi, 
prevista dalla legge 69/2009. Nel decreto si sottolinea la possibilità di effettuare in farmacia solo le analisi realizzabili 
attraverso dispositivi per ―test autodiagnostici‖, quelli cioè che il paziente può gestire in maniera autonoma. Il 
farmacista potrà attivare collaborazioni di lavoro con personale infermieristico da dedicare al nuovo servizio; il 
decreto specifica anche quali sono i dispositivi strumentali che potranno essere usati. L‘elenco dei test che il cittadino 
potrà eseguire è dato da: glicemia, colesterolo e trigliceridi; misurazione in real time di emoglobina, emoglobina 
glicata, creatinina, transaminasi, ematocrito; misurazioni di componenti nelle urine come acido ascorbico, chetoni, 
urobilinogeno e bilirubina, leucociti, nitriti, pH, sangue, proteine ed esterasi leucocitaria; test ovulazione, test 
gravidanza, test menopausa per la misura dei livelli dell‘ormone FSA; test colon-retto per la rivelazione di sangue 
occulto nelle feci. Fonte: Il Farmacista, Organo Ufficiale della Federazione Ordini Farmacisti Italiani, aprile 2011 
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Infine, nel ddl Fazio approvato dal Consiglio dei Ministri a Palazzo Chigi in data 11 marzo 2011, 
si è dato ufficialmente il via libera alla presenza di infermieri e fisioterapisti all‘interno delle 
farmacie, dove si potranno effettuare prestazioni strumentali e visite (art. 10 e 11)
60
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La farmacia Vassallo copre molti dei servizi elencati: misurazione della pressione, pronto 
soccorso, farmacovigilanza, DPC, ossigeno, integrativa (distribuzione di sacche da raccolta, stomia 
ano-cecale, celiachia e insufficienza renale, diagnostica per diabetici, garze e cerotti).  
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 Fonte: Il Farnacista, n. 5 2011, pag. 12-13 
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4.3 Il settore igiene e bellezza 
 
 
Tra i negozi della farmacia, quello comprendente l‘igiene e i prodotti della dermocosmesi è il 
meno bloccato dal punto di vista economico-legislativo ed il cui ricavo è maggiormente conteso da 
altre imprese. In poche parole, è il mercato più liberalizzato che la farmacia possiede. 
Comprendere quindi, attraverso un‘analisi media dei costi-ricavi, la redditività del settore aiuta ad 
osservare più da vicino lo stato di salute dell‘azienda farmacia. Occorre prima di tutto raggruppare, 
con l‘aiuto del gestionale Winfarm Evoluzione, tutti i prodotti della categoria specifica, e tramite 
un sistema di elaborazione dei dati ottenere i margini commerciali in base agli acquisti totali. in 
questo modo capiremo se il settore igiene e bellezza della farmacia Vassallo, di per sé, è fonte di 
reddito, ed in quali termini.  
 
 
4.3.1 Le cifre positive della dermocosmesi 
 
A livello europeo, i dati degli ultimi anni confermano il ruolo della farmacia nel mercato 
cosmetico. Infatti, a fronte di una generale recessione dei consumi, percepita e reale, dovuta alla 
crisi economica che ha colpito l‘Europa nel 2009, il mercato cosmetico in farmacia conferma 
comunque un andamento superiore a quello del PIL. Il trend, da almeno un paio di anni, mostra un 
settore capace di sostenere il fatturato delle imprese cosmetiche.  
 
In Italia all‘inizio del 2009 la crescita della cosmesi è stata dello 0,5% per un valore non lontano 
dagli 8.300 milioni di euro. Ma i risultati non appaiono uniformi all‘interno del mercato cosmetico, 
che presenta una struttura del tutto particolare. La concorrenza, infatti, non e' dovuta solo alla 
differenziazione dei prodotti, ma soprattutto alla specificità dei singoli canali, che negli ultimi anni 
ha subito un ulteriore sconvolgimento con la liberalizzazione delle parafarmacie. Prima del 2006, 
in farmacia predominavano le marche ''pharmacy only'', in profumeria il richiamo era legato alla 
griffe e nei mass-market era la convenienza al centro dei processi di comunicazione con il 
pubblico. Oggi la concorrenza appare più libera, al punto che i nuovi canali competitors alla 
farmacia, come i corner dei supermercati e le parafarmacie, hanno integrato la propria offerta con 
una gamma di prodotti che prima tendevano a non uscire dal proprio canale. Ciò nonostante per la 
farmacia le cose continuano ad andare bene. Secondo i dati pubblicati nel rapporto annuale Unipro 
(Associazione Italiana delle Imprese Cosmetiche) infatti, nell‘anno 2008 la farmacia e' il canale 
distributivo che ha registrato i tassi di sviluppo più interessanti. Le vendite nei saloni di bellezza 
hanno invece subito una flessione dell‘1% e la grande distribuzione dello 0,2%, mentre le 
profumerie presentano una crescita dell‘1,5% e le erboristerie del 7%. I trend degli ultimi esercizi 
nel canale della farmacia, nonostante i citati ridimensionamenti dei consumi generali, sono 
positivi, al punto da registrare una crescita di cinque punti percentuali nel primo semestre del 
2009. 
 
I dati sull‘andamento dei cosmetici nel 2010 hanno delineato la composizione delle quote di 
mercato delle diverse categorie di prodotti, che nell‘insieme hanno raggiunto i 9.195 milioni di € 
di consumi complessivi (di cui 7.827 nei canali farmacia, profumeria e GDO
61
).  
I gruppi più forti, quelli che superano il miliardo di euro, e che rappresentano il maggior valore 
anche per la farmacia, sono quattro: i prodotti per il corpo (deodoranti, solari, idratanti, nutrienti, 
anticellulite e consimili), con 1.269 milioni di euro e una fetta di mercato di oltre il 16%; quelli per 
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 I dati si basano sull‘ultimo rapporto del Centro studi e cultura d‘impresa di UNIPRO, chiamato ―I numeri della 
cosmetica‖. Fonte: Farmamese, n.4 2011 
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il viso (creme antietà, antirughe, trattamenti idratanti, prodotti per il contorno occhi, detergenti 
etc.), con 1.181 milioni e una percentuale del 15,1%; quelli per i capelli (shampoo, coloranti, 
balsami, lozioni), con 1.150 milioni e una quota del 14,7%; quelli per l‘igiene del corpo (bagno e 
doccia schiuma, saponi, igiene intima, cura dei piedi etc.), con 1.060 milioni e il 13,6%. Poco sotto 
il miliardo (925 milioni) e con una quota quasi del 12% troviamo, sommati tra loro, fragranze e 
profumi alcolici per donna e per uomo (segmento in cui è ovviamente il canale delle profumerie a 
dominare e che ben poco riguarda le farmacie). Le altre tipologie di prodotti, appaiono 
sensibilmente distanziate, dall‘8,4% dell‘igiene orale (654 milioni di euro) in già. 
 
 
4.3.2 La dermocosmesi in farmacia: un punto di forza 
 
Una particolare attenzione rivolta al servizio assistito e a offerte caratterizzate da un elevato 
profilo tecnologico giustificano tali tendenze. I dati confermano la capacità della farmacia di 
attrarre clienti, grazie a un‘offerta completa, a prodotti di marca validi e affidabili, con prezzi 
accessibili, oltre al supporto professionale del farmacista. Proprio questo aspetto segnala come 
divenga una necessità per la farmacia difendere il business generato dai prodotti cosmetici e di 
cercare modalità di differenziazione netta rispetto agli altri canali. I dati finora esposti permettono 
un sano ottimismo, ma come sempre cullarsi sugli allori sarebbe deleterio: il mercato ha comunque 
dei risultati positivi in quasi tutte le sue componenti, fino ad attrarre consumatori anche in 
presenza di turbative che avrebbero potuto risolversi in perdita di quote di consumo.  
 
La farmacia si conferma netta vincente nel settore dei dermo-igienici per bambini e nei prodotti 
per il viso (il cui giro d‘affari nel 2008 e' stato di oltre 362 milioni di euro, in veloce crescita 
nell‘ultimo triennio); inoltre, contrasta con una buona difesa la forza dei competitor nei prodotti 
igienici per il corpo e nell‘igiene del cavo orale: basi solide su cui fondare una strategia per 
affrontare il futuro. Per esempio, scendendo in dettaglio, la farmacia sembra aver costruito il suo 
''zoccolo duro'' in diverse classi di prodotto: lozioni e trattamento urto nei capillari, idratanti e 
nutrienti, prodotti per le impurità cutanee e depigmentati nel settore viso, acque e oli, anticellulite 
e rassodanti corpo, prodotti per i piedi, creme protettive per le mani e prodotti per l‘igiene del 
corpo. Tutte categorie a forte connotazione specialistica che trovano in farmacia, più che in altri 
negozi, una loro collocazione di vendita ideale. Inoltre, i nuovi sviluppi di ricerca sulla scienza 
anti-age, che hanno trasformato la dermocosmetologia nel 2010, possono trovare una locazione 
esclusivamente in farmacia, laddove il farmacista possa consigliare il cliente sull‘efficacia 
chimico-biologica dei trattamenti anti-invecchiamento cellulare. Una segnalazione la merita un 
nuovo settore: quello dell‘androcosmesi, con valori ancora limitati, ma caratterizzato da tassi di 
crescita molto alti: nel 2008 il trend complessivo e' stato del +31,3% grazie al contributo delle 
creme trattamento e dei saponi, schiume e gel per barba.  
 
Nel nuovo panorama dei canali distributivi del settore cosmetico, per la farmacia e' fondamentale 
differenziarsi rispetto ai concorrenti, con un posizionamento chiaro nella mente dei consumatori: 
per questo i titolari stanno ridefinendo lo spazio fisico interno per soddisfare nuove esigenze di 
trattamento e cura dei problemi della pelle e dei suoi annessi cutanei, con l‘applicazione diretta di 
prodotti specifici, preceduta da esami della cute e del capello effettuati con strumentazioni 
diagnostiche che accentuano l‘immagine di specializzazione. Se la rapidità nel definire il corretto 
posizionamento e' un fattore critico di successo, esso non può prescindere da un costante lavoro di 
benchmarking
62
 dei concorrenti storici, sia dei nuovi competitor, che hanno tutto l‘interesse a 
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 Il benchmarking è "un processo continuo di misurazione di prodotti, servizi e prassi aziendali, mediante il confronto 
con i concorrenti più forti". Fonte: il dizionario economico, 2007. 
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migliorare la qualità della propria gamma d‘offerta, avvicinandosi sempre più a quella della 
farmacia. Appare chiaro, infatti, che se le profumerie e le erboristerie per non perdere i caratteri 
distintivi che, nel tempo, hanno portato al successo questi canali continuano a mantenere il loro 
classico posizionamento, che si richiama, rispettivamente al glam e al naturale, i corner della 
grande distribuzione e le parafarmacie, procedono sempre più velocemente a integrare gli 
assortimenti con l‘aggiunta di cosmetici non più ''pharmacy only''. Diventa così evidente che ormai 
la concorrenza non si fa solo proponendo buoni prodotti ma agendo sui meccanismi di scelta, 
stimolando le emozioni del pubblico. Senza dimenticare che concorrere soltanto sui prezzi si 
potrebbe rilevare deleterio. Infatti, la farmacia, a differenza degli altri canali, ha nel ricorso 
costante e continuo alla consulenza professionale e alla vendita assistita un valore aggiunto 
difficilmente eguagliabile.   
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4.4 Igiene e bellezza: analisi nella farmacia Vassallo 
 
  
Il procedimento adottato consta di alcuni passaggi chiave che possono essere riproducibili e 
facilmente adattabili ad altri settori della farmacia. Nel caso di Igiene e bellezza, sono state 
puntigliosamente selezionate alcune categorie di prodotti che l‘indice Degrassi aveva 
preventivamente classificato. Le categorie scelte sono state: 
 
- prodotti per l’igiene dentaria e per la bocca; 
- prodotti per l’uomo (creme da barba, schiume, fiale anti-irsutismo, rasoi); 
- prodotti per le mani (amuchina, Glysolid, Neutrogena, Xerolen); 
- prodotti per l’igiene intima (lavande, ovuli, creme ginecologiche); 
- prodotti per l’igiene del corpo (creme idratanti, lenitive, elasticizzanti, borotalco, 
deodoranti, sali da bagno, creme per piedi, creme di trattamento, bagnoschiuma, pane 
dermatologico); 
- prodotti solari (stagionali); 
- prodotti per l’igiene del bambino (saponi Chicco®, shampoo, creme protettive per la 
cute del bambino); 
- prodotti per il cuoio capelluto e i capelli (balsami, lozioni anti-caduta, lozioni rinforzanti, 
shampoo); 
- prodotti per il viso, trucco, detergenti, struccanti (smalti, ombretti, lucidalabbra, matite, 
rossetto, mascara, burro di cacao, creme struccanti, fondotinta, prodotti anti-impurità, 
antirughe ed elasticizzanti). 
 
La lista completa dei prodotti selezionati è visualizzabile al termine della tesi. 
 
Succesivamente, ogni categoria è stata esplosa e gli articoli all‘interno sono stati esaminati uno per 
uno, onde evitare di includere nel settore veri e propri farmaci etici o SOP che, secondo Degrassi, 
vi erano inclusi: ad esempio, sono state escluse manualmente le voci inerenti alle creme 
ginecologiche antiinfiammatorie, antibatteriche ed antimicotiche, in quanto alcune passibili di 
ricetta, altre dispensabili dietro consiglio del farmacista; alla fine, dei prodotti dermatologici 
interni sono stati preservati esclusivamente quelli atti a profumare, detergere e mantenere in buono 
stato la pelle. Stessa operazione è stata effettuata per i prodotti per l‘igiene del corpo, dove 
Degrassi vi aveva inserito le sostanze per l‘eliminazione di verruche e porri: questi, a nostro 
avviso, non sono da considerarsi prodotti cosmetici, ma veri e propri farmaci OTC, quindi sono 
stati tralasciati. 
 
A questo punto le categorie sono state convogliate in un unico, nuovo contenitore, che è stato 
chiamato arbitrariamente ―Igiene e bellezza‖. Questa nuova ―scatola‖, che ha finito per 
comprendere ben 1.340 articoli, è stata poi inserita come percorso di ubicazione: in pratica, dal 
momento della creazione è diventata un luogo fisico virtuale, separato dalle altre ubicazioni della 
farmacia, economicamente gestibile in piena autonomia finanziaria. Difatti, grazie alle operazioni 
effettuate è stato possibile avviare il programma di business intelligence che ha calcolato, per quel 
dato modello di ubicazione, il numero di vendite annuali, il costo dei prodotti, il fatturato, il 
margine, tutto moltiplicato per gli ultimi due anni completi di attività (2009 e 2010). Inoltre, il 
programma ha elaborato la differenza di numero di pezzi venduti tra i due anni, ed il delta %, 
significante la differenza di margine. Infine, ha calcolato l‘incidenza % attuale del settore come 
margine, rispetto al margine totale della farmacia.  
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Come si può notare, il margine economico per la Farmacia Moderna Vassallo è ampiamente 
positivo in entrambi gli anni: addirittura, si attesta un incremento del 2,02% tra il 38,22% del 2009 
ed il 39,41% del 2010. Per calcolare concretamente il valore dell‘utile operativo annuale, basta 
sottrarre dal fatturato il costo della merce: per l‘anno 2009 è stato di 5.949,01 €, mentre per quello 
successivo è stato di 6.369,43 €. Chiaramente, il margine operativo, rispetto ai modelli costi/ricavi 
di altri settori (come quello del farmaco etico o del SOP/OTC) è abbondantemente più basso. 
Tuttavia, è risultato importante per la farmacia capire che anche il settore Igiene e Bellezza 
contribuisce, seppure in misura minore, a creare reddito. Si è compreso infatti che non è una 
semplice vetrina immobile attira-clienti, ma è in realtà un organismo vivo, in relazione con gli altri 
ma non subordinato ad essi: non essendo in rosso, esso non viene trascinato dagli altri settori più 
forti.  
Fondamentale è anche il dato sul numero di pezzi venduti: osservando che nel 2009 sono stati 
venduti 1.883 pezzi e che nel 2010 il numero è salito a 1.921, si può affermare che l‘aumento di 
redditività del settore nell‘ultimo anno è stato decretato non solo dall‘aumento di prezzi deciso dal 
titolare, ma anche dal reale aumento del numero di articoli venduti (+38).  
Infine, un occhio va dato anche all‘incidenza percentuale sul margine totale: rispetto all‘utile 
complessivo esso si ferma al 3,25%, un dato relativo abbastanza in linea con il 4,47% del totale dei 
ricavi; comprendiamo facilmente che, essendo minore rispetto a quest‘ultimo di poco più di un 
punto percentuale, ciò significa che la farmacia compra la merce ad un costo leggermente 
superiore rispetto ai prodotti delle altre categorie (evidentemente non beneficia degli sconti e delle 
promozioni dei grossisti che normalmente questi indicono sui farmaci).  
Una nota dolente arriva soltanto dal confronto tra il ricavo percentuale del settore nella farmacia 
(4,47%) con il valore di National Benchmarking, ovvero la percentuale dei ricavi per lo stesso 
settore di tutte le farmacie su suolo nazionale (7,1%). Segno questo che la comunque buona 
gestione dev‘essere supportata da una certa rivalorizzazione programmatica. 
 
Il merito del successo è, in ogni caso, in primis del titolare, che ha attuato una politica di premium 
price, sconti ed offerte di forte attrattiva per il cliente. Un esempio per tutti: per tutto il mese di 
maggio, la farmacia ha distribuito buoni a coloro che, con uno o più acquisti in uno scontrino, 
avevano superato la spesa di venti euro; questi buoni davano l‘opportunità di avere il 30% di 
sconto su un prodotto solare, un articolo a forte richiesta negli ultimi due mesi primaverili. 
Ebbene, nel giro di venti giorni tutti i prodotti sono andati a ruba e la farmacia ha dovuto far 
richiesta di un nuovo ordine alla ditta per far fronte all‘esaurimento scorte. 
In secondo luogo, ma non per importanza, bisogna fare una menzione ai farmacisti, che si 
prodigano continuamente nello studio ed apprendimento dei sempre nuovi cosmetici che le 
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imprese emettono sul mercato. Il loro prezioso consiglio al cliente si è rivelato, ancora una volta, 
l‘arma in più per competere contro i colossi di profumeria.  
 
Lo stesso processo attuato per il settore ―Igiene e bellezza‖ è estendibile agli altri cinque, ed è 
possibile operare un confronto per comprendere se ce ne sono alcuni in passivo e quale fra questi è 
il maggior generatore di reddito. Uno strumento utile per capire al meglio l‘azienda farmacia.  
Nel paragrafo 7 del capitolo 1 veniva riportata la tabella elaborata dal Boston Consoulting Group 
che stabilisce il posizionamento dei prodotti in funzione della quota di mercato e del tasso di 
sviluppo. Osserviamo, alla luce di queste informazioni, alcuni dei prodotti chiave del settore 
specifico; ne sono stati scelti sei, ciascuno per ognuna delle definizioni di prodotto della matrice, 
in virtù dell‘analisi statistica del loro andamento di vendita. Classificare in maniera 
incontrovertibile un prodotto permette di comprendere se quel prodotto debba essere eliminato, 
rilanciato, o viceversa se è un prodotto ―intoccabile‖ dal punto di vista commerciale. 
 
- Il borotalco Roberts 100g®, per il suo andamento costante durante l‘anno (29 pezzi venduti nel 
2009, 22 nel 2010, 6 nell‘anno ancora in corso fino al 10 maggio) e per il suo basso prezzo di 
vendita al pubblico è un prodotto sicuro, pertanto è classificabile tra le cash cows: difatti, necessita 
di un investimento in marketing pari a zero poiché il borotalco è universalmente conosciuto per le 
sue proprietà ed ampiamente venduto in tutti gli strati di popolazione. Genera un buon reddito, 
considerato i bassi costi di acquisto al fornitore e il target ad ampio spettro: è molto difficile 
trovare il bagno di una casa senza il tubetto di borotalco.  
 
 
Lo Ionax Scrub® è un prodotto detergente per il viso in grado di operare il peeling dei residui 
epidermici morti e quindi di far respirare la pelle ed uccidere i microrganismi colonizzatori dei 
pori. Pertanto, è una sostanza abbastanza costosa e specifica, sia per la farmacia che per il cliente, 
e viene ordinata quasi esclusivamente su richiesta. Queste caratteristiche ne fanno un prodotto 
question mark, con basse quote di mercato (in tre anni di copertura statistica non se ne sono mai 
venduti più di due al mese) ma un alto tasso potenziale di sviluppo a causa della sua specificità e 
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clinicamente testata efficacia. Adeguati investimenti in marketing e pubblicità potrebbero 
elevarne, in futuro, le vendite. 
 
 
 
L‘Anonet liquido® (flacone da 150 ml), grazie all‘elevato numero di pezzi venduti all‘anno (41 
nel 2009, 56 nel 2010, già 27 nel 2010, numeri in crescita costante dal 2009 al 2011) e a costo 
relativamente elevato rappresenta una star nella gamma di vendite del settore considerato. Infatti, 
detiene un‘elevata quota di mercato (solo ad aprile 2011 ne sono stati venduti nove, in pratica uno 
ogni tre giorni) con un margine percentuale di ricavo sempre maggiore di anno in anno (addirittura 
+50% nel 2011 rispetto al 2010), che conferma l‘elevato tasso di sviluppo. 
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La pasta Az Tartar Control® è un dentifricio che in passato ha riscosso un enorme successo 
commerciale. Ultimamente, la sua quota di mercato è diminuita notevolmente a causa di dentifrici 
più innovativi e meno costosi realizzati da altre case produttrici. I quindici pezzi totali venduti nel 
2010 non si stanno confermando nel 2011, dove alla data di maggio ancora non è stata registrata 
alcuna voce di vendita. Pertanto, può essere considerato un war horse, ovvero un cash cow entrato 
nella fase di declino del ciclo di vita. Ovviamente, pur essendo in fase calante potrà ancora 
contribuire ad una certa redditività dell‘azienda. Come già detto, l‘obsolescenza dei war horses 
dev‘essere attentamente pianificata per non eliminare anticipatamente un prodotto che conserva 
ancora possibilità di rilancio in termini di marketing. 
 
Viceversa, un prodotto come l‘Amidosan® da 14 bustine monodose che possono essere sciolte 
nell‘acqua, in relazione alla complicatezza del suo uso e alla sostituibilità con bagnoschiuma già 
pronti e più facilmente utilizzabili e dosabili, entra a far parte della categoria dei dogs (pesi morti); 
questi sono prodotti aventi basse quote di mercato e basse possibilità di crescita in termini di 
fatturato. In effetti, qualche pezzo ne è stato venduto nel biennio 2009-2010 tra maggio e agosto 
(periodi di maggior calura e conseguentemente di sudorazione), tuttavia, nel 2011, non si è riusciti 
a sfondare il tetto dei due pezzi venduti al mese, francamente un po‘ poco. La farmacia deve 
quindi valutare se eliminare il prodotto dalla gamma, considerato che la scatola con le 14 bustine 
occupa uno spazio abbastanza grande e che potrebbe essere sostituita da due bagnoschiuma liquidi 
con maggiori attrattive di vendita, oppure se rilanciare il prodotto, ad esempio con una 
promozione.  
 
79 
 
 
 
La Zaic cover Pow® è una cipria in tubetto da 10 g. L‘andamento di vendita ha rilevato, in tre 
anni, solo due pezzi venduti, entrambi nel 2010. Ciò cataloga la cipria di questa marca (e con 
questo antiquato dosaggio) tra i dodos, prodotti che assolutamente non hanno nessuna chance di 
mercato e che sono commercialmente in una fase di declino irrecuperabile. Tali prodotti sono 
economicamente defunti e, per evitare un impatto negativo sulla redditività d‘impresa, la farmacia 
dovrebbe eliminarli al più presto, sostituendoli con altri di marche diverse, oppure con diversi 
dosaggi o confezioni. 
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Molto particolare è invece la posizione di un ultimo prodotto, l‘Amuchina gel mani® (tubo da 80 
ml), un disinfettante molto richiesto e pubblicizzato sul mercato da qualche anno ad oggi. Fino 
all‘ottobre del 2009 infatti la farmacia non ne aveva venduto alcun pezzo: l‘esplosione pandemica, 
ma soprattutto mediatica, dell‘influenza suina AH1N1 e le campagne informative per la 
disinfezione e la prevenzione hanno fatto salire vertiginosamente la domanda di Amuchina, tant‘è 
che in un solo mese ne sono state vendute, solo del tubetto da 80 ml, ben 16 pezzi (novembre 
2009). Le vendite sono poi calate per rialzarsi nei mesi estivi dell‘anno successivo: statisticamente 
si sono ammalate in Italia 100 mila persone tra maggio e luglio 2010, annoveratisi tra le cosiddette 
vittime delle influenze dovute a virus parainfluenzali estivi. In autunno dello stesso anno, si è 
avuta una nuova flessione delle vendite, per poi attestarsi verso un andamento tranquillo e costante 
nel 2011. Abbiamo visto come l‘Amuchina rappresenti quindi un prodotto ―umorale‖, il cui 
acquisto varia in relazione al grado di informazione su particolari epidemie influenzali e di psicosi 
collettiva generata da queste ultime.  
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4.5 Verso la farmacia del domani 
 
 
Una volta appurata la consapevolezza che la farmacia è, in tutto e per tutto, un‘impresa, e come 
tale dev‘essere oculatamente gestita dal punto di vista economico, chiudiamo con uno sguardo a 
quella che potrebbe, ed anzi dovrà essere, la farmacia del futuro. È indubbio che le avvisaglie 
stanno portando i titolari ed i direttori di farmacia a dirottare il loro pensiero da un concetto di 
―farmacia dei prodotti‖ ad un altro, più innovativo e stimolante, di ―farmacia dei servizi‖.  
 
Nel mese di aprile c‘è stato un lungo colloquio con il dott. Angelo Labrozzi, titolare di una 
farmacia situata nel centro storico di San Salvo, comune della provincia di Chieti. La farmacia di 
Nardo Labrozzi è una delle prime d‘Italia ad effettuare un servizio di counseling su lungo periodo 
al cliente, consistente in un‘assistenza persistente da parte di un farmacista, il quale si riserva uno 
spazio personale difilato rispetto al bancone (in modo da garantire la maggior privacy possibile) da 
dedicare, per circa mezz‘ora, alla clientela. Si tratta di colloqui frontali nei quali vengono calcolati, 
tramite strumentazione tecnologica, l‘indice di massa corporea, l‘indice di massa grassa, il peso, 
l‘altezza, la pressione, il battito cardiaco e, qualora siano presenti le strumentazioni, i valori 
metabolici del cliente. Dopo aver effettuato tali misurazioni (riportate di volta in volta su un 
database computerizzato e raffrontate con quelle precedenti) si passa ad un‘attività di consiglio che 
il farmacista apporta per migliorare la situazione metabolica di chi ha di fronte. La potenza di 
quest‘attività di non-stop counseling sta nel rapporto fiduciario che si crea tra farmacista e cliente 
e nel ruolo di psicologo della salute che assume nel corso del tempo il primo rispetto al secondo. 
Ruolo che dovrebbe essere anche del medico curante. Ovviamente, la farmacia deve avere gli 
spazi riservati adeguati ad un tale tipo di servizio, oltre alla presenza pressoché costante di un 
farmacista da retribuire. Infine, quest‘ultimo deve avere una preparazione culturale a dir poco 
invidiabile, risultando ferrato in modo particolare su materie come la biochimica del metabolismo, 
le analisi biochimico-cliniche, la fisiopatologia cardiaca e circolatoria, la materia dietetico-
nutrizionale.  
 
La tesi si conclude con uno sguardo vero e proprio su una farmacia modello, disegnata e realizzata 
da uno dei più importanti architetti italiani di farmacie, Giovanni Costucci, che negli anni settanta 
fu tra i primi ad eseguire un progetto realmente moderno per la farmacia Vassallo.  
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Proviamo ad immaginarci clienti di questa farmacia. All‘ingresso, di fronte a noi, troviamo 
immediatamente un corner delle informazioni dove un farmacista specializzato è in grado di 
risolvere i nostri problemi più urgenti; se abbiamo fretta ed abbiamo bisogno di un consiglio al 
volo su una prescrizione, le modalità di trattamento di una sintomatologia o altro, in pochi secondo 
saremo fuori con la nostra preziosa informazione in tasca.  
Esplorando la farmacia, ci troviamo immersi in un percorso guidato fatto di ampi spazi: la 
farmacia ideale dev‘essere infatti liberamente percorribile, aperta, calpestabile; un fatto 
inequivocabile è che il cliente non deve sentirsi oppresso dal layout o dalla ridondanza di prodotti. 
Per questo, la maggior parte degli scaffali dev‘essere il più possibile posta a muro, in modo da 
aumentare il volume percorribile disponibile. Essi devono essere riempiti in modo ordinato con i 
prodotti, disponendone magari la metà rispetto alla capienza massima, ma senza creare accozzaglie 
inutili invisibili alla clientela, che invece osserverà volentieri una gamma di prodotti accomodata 
in maniera sobria ed elegante, come si confà ad un luogo della salute. 
Un‘attrattiva ulteriore potrà essere data da una colorazione specifica delle varie zone, a cui si 
unisce, sopra le scaffalature, dei pannelli o delle scritte a muro con il titolo di quella precisa zona. 
Ad esempio, nella prima parte della farmacia ideale ritroviamo il settore della mamma e del 
bambino che potrebbe essere colorato in rosa, ed in alto il cliente può ritrovare un cartello con 
scritto: ―paidofarmacia‖. Proseguendo, ci troviamo prima nell‘area della dermocosmesi, in uno 
spazio esteso illuminato da faretti, munito di banco per consentire ai clienti di testare gratuitamente 
i prodotti. Poco più in là il negozio d‘igiene, strettamente connesso a quello precedente. Tra i due, 
una porta a vetri a scorrimento automatizzato ci immette nella cabina beauty, dove lavora 
un‘estetista che può prendere le prenotazioni nel punto info o per telefono. Si tratta di una mini-
impresa a sé stante, sganciata dal sistema farmacia ma ad essa collegata da un progetto di simbiosi 
naturale atto a conferire benessere e bellezza al cliente.  
Andando avanti, entriamo nella zona dell‘alimentazione, con lo scaffale centrale dei prodotti 
dietetici, seguito dagli integratori e dai prodotti dello sport, secondo un‘ideale logico di benessere 
legato all‘attività fisica. Sul banco di fronte, un touch screen liberanebte utilizzabile emetterà 
immagini televisive sportive, oppure programmi di educazione sanitaria.  
Tornando verso il centro ci accoglie il negozio dei sanitari e quello, fondamentale, delle 
promozioni: quest‘ultimo è rappresentato da una gondola isolata che ospita prodotti ad alta 
rotazione acquistabili tramite premium price ed incentivi su altre spese. A causa della sua 
specificità, è un settore che si aggiorna di continuo e pertanto dev‘essere costantemente tenuto 
d‘occhio dal titolare e dai farmacisti: la gondola ―carica‖ e ―scarica‖ prodotti con altissima velocità 
di mercato.  
Caratterizzato, se vogliamo, da un colore verde, si passa al negozio per celiaci e nefropatici, che fa 
da anticamera al vero e proprio settore del farmaco naturale: la fitoterapia richiama naturalmente le 
proprietà antiche delle erbe medicinali, inoltrandoci verso la stanza appartata delle preparazioni 
galeniche magistrali ed officinali. Qui, un farmacista preparatore è sempre pronto a far fronte alle 
richieste dei clienti e dei medici prescrittori. Infine, nella zona nord-ovest arriviamo nel cuore 
pulsante della farmacia, quello del bancone d‘interfaccia cliente-farmacista, preceduto da una zona 
d‘attesa con tanto di sedie e pannelli informativi computerizzati per allietare il cliente che aspetta. 
SOP e OTC potranno essere ben visibili e richiesti, mentre le specialità su prescrizione entreranno 
in appositi cassetti. L‘area integrativa e della DPC ha un proprio luogo fisico a parte, un angolo 
collegato con una porta ad un‘altra piccola stanza con computer adibita al servizio di prenotazione 
esami CUP.  
Dietro la zona dei cassetti delle specialità, all‘estremo ovest della farmacia, si trova lo studio del 
titolare/direttore, dove si tratta con i rappresentanti in una modalità di isolamento che evita in ogni 
modo di offendere il cliente. Nel retro, il magazzino è composto da una piccola area deposito 
pacchi, dove i fornitori scaricano la merce dai camion, da una vasta zona di deposito e da un‘altra 
di smistamento dove gli ordini vengono caricati sul gestionale. Da qui si passa agli spogliatoi dove 
i farmacisti si cambiano ed indossano il camice; quest‘ultimo è munito ovviamente di due bagni. 
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Da notare che sia i cassetti che gli scaffali sono modulabili, staccabili da un punto e riunibili a 
piacimento in un altro, in ossequio all‘idea di negozi fluidi e di una farmacia pronta 
all‘innovazione che è alla base di questa tesi. Una farmacia funzionale, modulare ed allo stesso 
tempo accogliente, dotata degli standard matematici e delle misure architettoniche idonee per non 
stancare la percezione visiva dello spazio. Le Corbusier descriveva un‘estensione a misura d‘uomo 
come ―una gamma di misure armoniose per soddisfare la dimensione umana, applicabile 
universalmente all'architettura e alle cose meccaniche‖. Quale spazio è descritto meglio del luogo 
della salute a dimensione umana, se non la farmacia?  
 
 
Un discorso a parte va fatto per la vetrina: recenti studi di marketing hanno abbondantemente 
provato che i cartelloni pubblicitari esposti nelle vetrine delle farmacie non sono strumenti 
credibili di maggior vendita dei prodotti che pubblicizzano; il motivo va ricercato in una questione 
di buon senso: un cliente entra in farmacia perché ha bisogno e non perché non sa cosa fare, 
soffermandosi distrattamente come se fosse davanti alla vetrina di un negozio di vestiti. La 
farmacia del domani potrebbe evolversi sostituendo alle vetrine attuali altre altamente fruibili da 
parte del cliente, come i recapiti e le localizzazioni dei medici, dei distretti sanitari e degli 
ospedali, dei centri veterinari e dietetici della zona, innestandosi nel solco di quel messaggio socio-
sanitario di cui è già fortemente portatrice. Oppure, potrebbe evidenziare problematiche di ordine 
sociale o più prettamente giornalistico, magari installando video con filmati e notiziari. Infine, 
potrebbe farsi carico di notizie culturali esponendo gli orari di apertura dei cinema e dei teatri 
cittadini o la scaletta di eventi in programma. Un esempio molto interessante, in questo cento 
cinquantenario dell‘Unità d‘Italia, si è avuto con la vetrina allestita dalla farmacia comunale in 
piazza Giusti a Pisa, diretta dal dott. Ferrini: una zona di esposizione che, per alcuni mesi, ha 
adottato il tema del tricolore grazie all‘installazione di pannelli sulla storia dell‘Unificazione 
italiana e dei padri della patria, e che le ha permesso di vincere l‘ambizioso premio di vetrina 
dell‘anno.  
 
 
4.5.1 Proiezioni dal futuro: la farmacia Mugnaini 
 
Le pesanti incognite che gravano sulle innovazioni delle farmacie italiane sono essenzialmente 
due: la presenza di capitali d‘investimento e la necessità di spazi adeguati per la loro 
concretizzazione. Se si riescono a soddisfare queste due fondamentali prescrizioni, esiste un solido 
modello di farmacia del futuro da perseguire: la farmacia Mugnaini del dott. Ugo Mugnaini a San 
Giuliano Terme. Giustamente considerata tra le farmacie più innovative e all‘avanguardia d‘Italia, 
è sicuramente una delle più grandi d‘Europa con il suo maxi-ambiente centrale a due piani, 
arredato con gusto morbido e contemporaneo. La metratura non è il suo unico punto di forza: la 
presenza costante di otto farmacisti è in grado, anche con l‘aiuto di una robotica avveniristica e 
della posta pneumatica, di fornire assistenza immediata ad una tipologia di clienti con le esigenze 
più disparate. Grazie ad una rete di distributori e grossisti fiduciari, la farmacia è organizzata in 
modo tale che ogni nuovo prodotto in commercio arriva automaticamente.  
Sono tre i fiori all‘occhiello: il primo è il settore omeopatico, che offre una straordinaria gamma di 
più di cinquemila articoli e tre farmacisti altamente preparati in grado di dare una consulenza di 
prim‘ordine. Il secondo è il settore fitoterapico, equipaggiato con un corner all‘interno del quale un 
farmacista preparatore è capace di far fronte a qualsiasi richiesta da parte del cliente o del medico, 
preparando formulazioni magistrali in tempo reale. La presenza di un giardino dei semplici a 
forma di anfiteatro non è solo funzionale al negozio fitoterapico, ma richiama anche alla tradizione 
primigenia della farmacia come laboratorio dello speziale, legandosi alla tradizione medievale e 
rinascimentale. Il terzo è il settore degli alimenti speciali, presente al secondo piano, che è dotato 
del reparto di cibi per celiaci più vasto e particolareggiato d‘Europa. Al piano terra, accanto 
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all‘amplissimo settore del bambino e della cosmetica (che gareggia per offerta con le profumerie 
del centro storico di Pisa), è stato aperto un reparto di ottica all‘avanguardia, gestito in maniera 
quasi autonoma da un ottico professionista. Inoltre, con la collaborazione della Pubblica 
Assistenza, la farmacia garantisce un servizio di trasporto e consegna a domicilio dei farmaci. Nel 
seminterrato si trova una sala attrezzata ad aula conferenze, dove si tengono incontri, meeting e 
progetti di collaborazione tra cui molti di impianto etico-assistenziale. 
I clienti della farmacia Mugnaini provengono da tutta la provincia, anche perché, nonostante le 
dimensioni, è riuscita a mantenere un rapporto improntato all'umanità tipica delle vecchie farmacie 
di paese.  
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4.6 Il rispetto del codice deontologico 
 
 
Questa tesi ha come argomento alcuni precetti della microeconomia applicabili all‘azienda 
farmacia, puntando pertanto più sugli aspetti commerciali che professionali. Tuttavia, è innegabile 
che il rispetto dei principi etici dell‘arte professionale del farmacista stiano alla base di qualsiasi 
attività economica di marketing o pubblicità, sorpassandoli sia per importanza ideale che durante il 
comportamento lavorativo routinario. Ovvero, laddove ci sia uno iato tra possibilità di guadagno e 
salvaguardia della salute del cittadino, il farmacista deve sempre scegliere, in ogni contesto, la 
seconda scelta. Rimarcare questo punto e pubblicare alcune tra le norme del codice deontologico 
del farmacista, tra cui il giuramento, sembra scontato, ma forse non lo è più di tanto se si pensa ad 
alcuni fatti, singolari quanto spiacevoli, di cronaca italiana che hanno messo in cattiva luce l‘intero 
ordine dei farmacisti. È giusto invece premiare quei farmacisti, e sono tanti, che fanno il proprio 
dovere con onestà, correttezza morale e rigore scientifico-sanitario. 
 
Art. 6 
Dispensazione e fornitura dei medicinali 
 
1. La dispensazione del medicinale è un atto sanitario, a tutela della salute e dell'integrità 
psicofisica del paziente. 
2. La dispensazione e la fornitura di qualunque medicinale sono prerogativa esclusiva del 
farmacista, che assolve personalmente a tale obbligo professionale e ne assume la relativa 
responsabilità. 
 
Art. 8 
Farmacovigilanza 
 
1. Il farmacista concorre alla tutela della salute pubblica attraverso una puntuale osservanza delle 
norme di farmacovigilanza. 
 
Art. 9 
Formazione permanente e aggiornamento professionale 
 
1. La formazione permanente e l'aggiornamento sono presupposti per garantire l'appropriatezza e 
l'efficacia della prestazione professionale. 
2. Il farmacista ha il dovere della formazione permanente e dell'aggiornamento professionale al 
fine di adeguare costantemente le proprie conoscenze al progresso scientifico, all'evoluzione 
normativa, ai mutamenti dell'organizzazione sanitaria e alla domanda di salute dei cittadini. 
 
Art. 11 
Libera scelta della farmacia 
 
1. Al farmacista è vietato porre in essere iniziative o comportamenti che limitino o impediscano il 
diritto di libera scelta della farmacia da parte dei cittadini sancito dall'art. 15 della legge 475/1968. 
 
Art. 12 
Attività di consiglio e di consulenza 
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1. Nell'attività di consiglio e consulenza professionale il farmacista garantisce una informazione 
sanitaria chiara, corretta e completa, con particolare riferimento all'uso appropriato dei medicinali, 
alle loro controindicazioni, agli effetti collaterali e alla loro conservazione. 
2. Il farmacista è tenuto ad informare il paziente circa l'esistenza di farmaci equivalenti. 
 
Art. 13 
Rapporti con le altre professioni sanitarie 
 
1. La comunicazione tra i professionisti della sanità si ispira ai principi del rigore scientifico. 
2. Il farmacista, nell'esercizio della professione deve attenersi al principio del rispetto nei confronti 
degli altri sanitari, favorendo la collaborazione anche al fine di uno scambio di conoscenze e deve 
astenersi dal criticarne pubblicamente l'operato. 
 
Art. 16 
Dovere di collaborazione 
 
1. Il farmacista deve tenere nei confronti dei colleghi un comportamento improntato alla 
correttezza e alla collaborazione professionale, nel rispetto dei ruoli e delle competenze. 
 
Art. 20 
Principi 
 
2. Il farmacista non può operare alcuna forma di pubblicità in favore di esercenti altre professioni 
sanitarie o di strutture sanitarie. 
3. Il farmacista non può accettare né proporre l'esposizione di comunicazioni pubblicitarie relative 
alla propria farmacia ovvero all'esercizio di cui all'art. 5 della Legge 248/2006, negli studi, 
ambulatori medici e veterinari, cliniche e strutture sanitarie e socio-assistenziali. 
4. La pubblicità della farmacia è consentita e libera nel rispetto dei principi di correttezza, 
veridicità 
e non ingannevolezza a tutela e nell'interesse dei cittadini. 
5. E' conforme alle norme deontologiche rendere noti al pubblico elementi conoscitivi, veritieri e 
corretti relativi ai servizi prestati, ai reparti presenti nella farmacia, nonché ai prezzi praticati. 
 
Attivita' professionale nella farmacia  
Art. 21 
Principi 
 
1. Sotto il profilo deontologico, il ruolo di farmacista professionista e di farmacista imprenditore 
sono indissociabili. 
 
Art. 22 
 
1. Il titolare o direttore della farmacia deve curare che l'esercizio sia organizzato in modo adeguato 
al ruolo che la farmacia svolge in quanto presidio socio-sanitario e centro di servizi sanitari. 
 
 
Giuramento del farmacista: testo approvato dal Consiglio Nazionale il 15.12.2005 
Giuro 
I 
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di esercitare l'arte farmaceutica in libertà e indipendenza di giudizio e di comportamento, in 
scienza e coscienza e nel rigoroso rispetto delle leggi, dei regolamenti e delle norme di deontologia 
professionale; 
 
II 
di difendere il valore della vita con la tutela della salute fisica e psichica delle persone e il 
sollievo della sofferenza come fini esclusivi della professione, ad essi ispirando ogni mio atto 
professionale con responsabilità e costante impegno scientifico, culturale e sociale, affermando il 
principio etico dell'umana solidarietà; 
 
III 
di assistere tutti coloro che ricorreranno alla mia opera professionale con scrupolo, attenzione e 
dedizione, senza alcuna distinzione di razza, religione, nazionalità, condizione sociale e ideologia 
politica e nel più rigoroso rispetto della loro dignità; 
 
IV 
di affidare la mia reputazione esclusivamente alle mie capacità professionali e alle doti morali di 
cui saprò dare prova e di evitare, anche al di fuori dell'esercizio professionale, ogni atto e 
comportamento che possano ledere il prestigio, la dignità e il decoro della professione 
farmaceutica. 
 
Nella farmacia Vassallo i quattro principi di giuramento sono effigiati in un quadro appeso ad una 
parete. Più o meno mensilmente, il titolare invita se stesso e i dipendenti a rileggere i punti per 
puntualizzarli ogni volta nella mente ed imprimerli, onde evitare di dimenticarsi il ruolo 
professionale di cui sono responsabili. 
 
Dal primo punto appare altresì lampante che il ruolo del farmacista non dev‘essere inopinatamente 
snaturato, deve invece rimanere prima di tutto il professionista del farmaco. Il dott. Carlo Lazzeri 
di Capoliveri ha un‘opinione molto interessante in proposito: pur essendo favorevole a fornire 
servizi utili, egli nota che si sta cercando di trasformare il farmacista in infermiere, biologo, 
addetto al pronto soccorso, medico in prima linea, burocrate, consulente, assistente protesico, 
operatore di call-center e centro servizi. ―Perché continuare a chiamarlo farmacista?‖ si chiede 
giustamente. ―Il rischio è quello di svilire ancora di più la professione, se non si pongono puntelli 
ben precisi che lo inquadrino come elemento assolutamente necessario e insostituibile nello 
scacchiere della sanità. Per questo non possiamo ridurci a fare di tutto e di più per dimostrarci 
disponibili e servili oltremisura, ma dobbiamo creare una nuova coscienza nel mondo politico che 
porti a considerarci dei professionisti indispensabili, preziosi, meritevoli di essere dignitosamente 
remunerati non per defustellare scatolette e strappare prenotazioni Cup dalla stampante, ma per il 
nostro valore aggiunto, per la professionalità, per la capacità di essere nello stesso tempo 
preparatori, dispensatori e consulenti del farmaco, punto di riferimento sicuro e “impagabile” del 
cittadino. Cercare di snaturarci per tappare i buchi non ha senso, e non ha  senso non considerare 
che la maggior parte delle farmacie non potrà mai diventare un centro polifunzionale, dato che a 
malapena il solo titolare riesce a portare avanti le già troppe incombenze attuali e che i locali non 
saranno spesso attrezzabili per poter fare tutto ciò di cui si parla, a mio avviso, demagogicamente. 
Perché c’è differenza fra la percezione che ha di noi la gente e le idee che si fa con i mass media. 
Il progetto “farmaci orfani”, nato con l’Msfi e ora portato avanti dal dottor Nenna con il gruppo 
di Upfarm, è ciò che ci differenzia e che ci impreziosisce nei riguardi della concorrenza e 
dell’industria, che ci vuole sempre di più schiavi del business: preparare il farmaco necessario a 
quei pochi pazienti dimenticati in ragione del business. Partire da qui. Solo il farmacista può.‖ 
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Conclusioni 
 
 
Il category management ha permesso rivelare una cifra esatta della marginalità di uno specifico 
settore della farmacia e di capire se questo gode di buona salute dal punto di vista finanziario. Il 
successo di questa tesi è confermato da due importanti postulati: la veridicità delle informazioni di 
mercato ottenute nella farmacia privata che è stata adottata come centro d‘indagine; l‘affidabilità 
assoluta di un programma gestionale di alta eccellenza come Winfarm Evoluzione, gestito in modo 
lungimirante e competente da un team di informatici che si prendono cura delle farmacie italiane e 
non da più di trent‘anni. Il category management si è rivelato uno strumento essenziale per la 
farmacia in questione, la quale ha potuto mettere in evidenza, per la prima volta nella sua 
settantennale storia monetaria, i settori più potenti e quelli più vacillanti. Importantissime sono 
state anche le relazioni tra i vari settori secondo la teoria dei negozi fluidi, costantemente rivolti 
verso l‘innovazione richiesta dal cliente e portata avanti dalla ricerca farmaceutica. La tesi non si è 
fermata qui: uno studio preliminare attento della letteratura economica d‘impresa ci ha permesso di 
comprendere come si gestisce un‘azienda, come vengono classificati i prodotti e quali devono 
essere le strategie adottate per la sopravvivenza e lo sviluppo. Questo per affermare ad alta voce la 
trasformazione che deve adottare la farmacia e soprattutto il titolare/direttore, sempre meno rivolto 
al ruolo di farmacista/consigliere/erogatore, e sempre più improntato a quello di 
manager/imprenditore. Comprendere appieno che la farmacia, oltre all‘imprescindibile ruolo di 
luogo primario della salute che non deve venire mai meno, è anche una realtà aziendale, è il primo 
passo verso la salvaguardia delle diciottomila farmacie italiane.    
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Appendice: Elenco prodotti del settore “Igiene e Bellezza” 
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· Dott. Labrozzi Angelo, titolare della farmacia Di Nardo Labrozzi presso San Salvo, Abruzzo; 
 
. Dott. Ferrini Andrea, direttore della farmacia comunale in piazza Giusti, Pisa (vincitrice del 
premio ―migliore vetrina del 2010‖ ; 
 
. Dott. Banci Massimo, cotitolare della farmacia Banci di Banci Umberto e Massimo, Pistoia ; 
 
. Dott. Mugnaini Ugo, titolare della farmacia Mugnaini, San Giuliano Terme; 
 
· Ing. Stirpe Riccardo ed Ing. Marzoli Riccardo, responsabili dell‘azienda MAK3 –Servizi ICT per 
la farmacia- per la gestione del programma Winfarm Evoluzione ; 
 
· Geom. Costucci Giovanni, responsabile tecnico della TH.KOHL ; 
 
. Dott. Imperiali Maurizio, capo ufficio stampa della Federazione Ordini Farmacisti Italiani; 
 
. Dott.ssa Vassallo Giuliana, Dott. Boccardo Juan Hector Emilio, titolari della farmacia moderna 
Vassallo, Camaiore. 
 
 
 
Senza ciascuno di loro questo lavoro non sarebbe stato possibile. 
